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1 Lähtökohtana vakuutuspiirin uusi toimintamalli 
Kelan visiona on tarjota julkisen sektorin parasta palvelua asiakkailleen olemalla palvelu-
lupauksensa mukaisesti mukana elämässä ja tukena muutoksessa (www.kela.fi). Palvelu-
lupauksen täyttämiseksi Kelassa nähdään ensiarvoisen tärkeäksi koko palveluketjun toimi-
vuus. Kelassa palveluiden kehittämistarpeet on tiedostettu jo varhain, ja Kela hankkii jatku-
vasti kansalaisten palautetta ja näkemyksiä palveluista mm. palautejärjestelmän ja tutkimusten 
avulla (asiakaspalvelua koskevia tutkimuksia ks. esim. Mattila 2003, Sorjonen ja Raevaara 
2006). Yksi osa palveluketjua on asiakaspalvelu, jonka uudistamistyön lähtökohtana ovat  
asiakkaiden muuttuneet palveluodotukset, joihin Kela pyrkii vastaamaan panostamalla kehit-
tämistyössään palvelukanavien moninaisuuteen, palvelujen helppoon ja vaivattomaan saata-
vuuteen sekä palvelun nopeuteen. Asiakaspalvelussa pyritään vastaamaan asiakkaan elämän-
tilanteeseen perustuvaan palvelutarpeeseen ja opastamaan asiakas tarkoituksenmukaisen  
palvelukanavan valintaan (Asiakaspalvelu 2008).  
 
Jyväskylän vakuutuspiirissä otettiin vuonna 2008 käyttöön uusi toimintamalli, jonka keskeise-
nä lähtökohtana on ratkaisu- ja palvelutoiminnan eriyttäminen sekä tiimiorganisaation muut-
taminen eri toimintoihin erikoistuneisiin ryhmiin. Vakuutuspiirin ratkaisutoiminta keskitet-
tiin Jyväskylän Keltinmäen toimitiloihin. Ratkaisutyöhön keskittyvien neljän etuuksittain ja 
toiminnoittain kootun ryhmän lisäksi vakuutuspiiriin perustettiin yksi asiakaspalvelutyöhön 
keskittyvä ryhmä, jonka toimipisteet ovat Jyväskylässä, Vaajakoskella ja vuoden 2009 alusta 
kuntaliitoksen myötä Korpilahdella. Näissä kolmessa palvelupisteissä työskenteli vuoden 2008 
alussa yhteensä 27 toimihenkilöä. Toimihenkilöiden työn sisältö painottuu palvelutehtävään, 
mutta työtehtäviin sisältyy myös ratkaisutyötä. Palvelutehtävässä toimivilla on merkittävä 
rooli asiakkaiden ohjaamisessa heille tarkoituksenmukaiseen palvelukanavaan. Jyväskylän va-
kuutuspiirissä käyttöön otettu uusi Kelan kehittämisstrategiaan perustuva asiakaspalvelumalli 
on siten osa uutta, koko vakuutuspiirin kattavaa toimintamallia.  
 
 
1.1 Hankkeen tavoitteet 
Tutkimus- ja kehittämishankkeen tavoitteena oli selvittää uuden palvelumallin toimivuutta ja 
kehittää toimintamallia edelleen ohjaamalla työntekijät ja johto arvioimaan yhdessä uutta 
toimintatapaa ja kehittämään sitä edelleen. Kehittämistyön edellyttämää tietoa toiminnan  
sujumisesta hankittiin keräämällä nykyistä toimintaa koskevaa aineistoa. Asiakkaiden näkö-
kulma palveluun tuotiin samaan aikaan kehittämistyön käynnistämisen kanssa toteutetusta 
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asiakastutkimuksesta (Kainu 2009). Selvityksiin perustuen toteutettiin kehittämiskokeiluja. 
Hankkeen tuloksia voidaan hyödyntää arvioitaessa uuden asiakaspalvelumallin sovellettavuut-
ta ja käyttöönoton edellytyksiä laajemminkin Kelassa. 
 
 
1.2 Uusi asiakaspalvelumalli Jyväskylän keskustan palvelutoimistossa 
Jyväskylän keskustan uusi palvelutoimisto siirtyi uusiin tiloihin kesällä 2008 ja uusi asiakkaan 
kohtaamistapa otettiin käyttöön syyskuussa 2008. Palvelutapahtuma etenee palvelutoiminnan 
kehittämisohjelmassa kuvatun palvelumallin mukaisesti. Palvelumallin konkretisoimiseksi Jy-
väskylän vakuutuspiirissä on laadittu palvelumatriisi ja tehty malliasiakkuuksia (Asiakaspalve-
lu 2008).  
 
Asiakaspalvelu rakentuu kolmen toiminnallisen idean ja niitä vastaavien rakenteellisten rat-
kaisujen varaan: infopiste, vuoronumeropalvelu ja ajanvaraus muodostavat asiakaspalvelun 
kokonaisuuden. (Asiakaspalvelutoimiston pohjapiirros ks. Kainu 2009, 2). 
 
Asiakaspalvelutapahtuma alkaa infopisteestä, jossa tapahtuu asiakkaan ensikohtaaminen il-
man vuoronumeroa. Infossa tapahtuu asiakkaan henkilöllisyyden varmistaminen, elämän-
tilanteen kartoitus ja ohjaus tarkoituksenmukaisen palvelupolun valintaan. Infopisteessä hoi-
detaan myös pikatiskiasioinnit, kuten esimerkiksi vastaanotetaan asiakkaiden valmiit hake-
mukset. Infotiskin tehtävänä on myös opastaa ja ohjata asiakkaita Kelan sähköisten palvelu-
kanavien käyttöön. 
 
Vuoronumeropalveluun ohjataan infotiskiltä asiakkaat, jotka eivät ole voineet hoitaa etuus-
asiaansa sähköisesti, puhelimitse tai postin kautta. Vuoronumeropalvelu on kohdennettu  
asiakkaille, joiden etuusasioiden käsittely vaatii syvällistä etuusosaamista tai etuusasia kestää 
ajallisesti niin pitkään, ettei sen hoitaminen infopisteessä ole tarkoituksenmukaista.  
 
Asiakas ohjataan ajanvaraukseen joko infopisteestä tai vuoronumeropalvelusta silloin, kun 
etuusasian käsittely vaatii erittäin vahvaa etuusosaamista tai etuusasian käsittely kestää ajalli-
sesti niin pitkään, ettei sen käsittely infopisteessä tai vuoronumeropalvelussa ole tarkoituk-
senmukaista. Asiakkaat voivat myös itse varata internetin kautta ajanvarausaikoja. 
 
Asiakkaan palvelua varten työntekijöille ohjeeksi on laadittu nuotitus, jossa selostetaan asia-
kaspalvelun tavoitteet, termit ja palvelutapahtuman eteneminen (ks. Asiakaspalvelu 2008, 
Nuotitus asiakaspalveluun asiakkaan kohtaamistilanteessa). Seitsemänkohtainen etenemis-
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malli lähtee liikkeelle asiakaspalvelutoimiston palveluprosessin kokonaiskuvasta ja se etenee 
yksityiskohtaisesti asiakkaan kohtaamisesta ja palvelutilanteen aloittamisesta elämäntilanteen 
kartoittamisen ja palvelutarvearvion kautta palvelupolun valintaan ja eri palvelukanaviin.  
Palvelumatriisissa on ohjeistettu erilaisia asiakkaan palvelutarpeita ja palvelutilanteen kulkuja 
toimenpidetasolla. Palvelutapahtumista on ohjeistettu esim. erilaisten hakemusten jättäminen, 
oikeuden selvittäminen etuuteen, Kela-kortin hakeminen, työttömyysaikaa koskevien ilmoi-
tusten tai sairaanhoitokorvaushakemuksen jättäminen. 
 
Palvelumatriisin ohjeiden lisäksi on suunniteltu ja kirjattu infotyöskentelyn organisoinnin, 
työnjaon ja toimintatavan perusteita (ks. Asiakaspalvelu 2008, Infotyöskentely), mm. infon 
miehitys erilaisissa tilanteissa, kuten eri viikonpäivinä, ruuhka-aikoina jne. Infon tehtäviä ku-
ten myös muuta asiakaspalvelua hoitavat kaikki asiakaspalvelua tekevät henkilöt eri vuoroissa. 
Toimintatavan perusteissa on lueteltu myös infovuorossa olevien työntekijöiden muut tehtä-
vät, kuten esimerkiksi tt2:n maksatukset, asiakkaiden päätteenkäyttöopastus, esite- ja lomake-
hyllyjen hoitaminen sekä menettelytavat silloin, kun asiakkaita on vähän. Paperiin on kirjattu 
ohjeita myös siitä, mitä infossa ei hoideta.  
 
Uutta palvelumallia koskevan swot-analyysin mukaan mallin vahvuutena on osaava ja am-
mattitaitoinen henkilökunta, uutta palvelumallia vastaavat ulkoiset puitteet ja työturvallisuus. 
Mahdollisuuksina on nähty palvelun nopeus, työnkuvan monipuolistuminen, joustavuus ja 
asiakkaan tarpeiden mukainen palvelukanavien täsmämarkkinointi. Heikkouksina esitetään 
epäyhtenäinen palvelu toimihenkilöstä riippuen, väärin luettava palvelutilanne ja tietosuoja-
ongelmat. Uhkina piirtyvät esiin ruuhkatilanteet, henkilöresurssien riittävyys poissaoloissa, 
muuttotilanteeseen liittyvät häiriöt, henkilökunnan sopeutuminen hektiseksi ennakoituun in-
fopalveluun ja asiakkaan kokonaistilanteen huomioimisen haastavuus. Riskien varalle on kir-
jattu hallintatoimenpiteet, kuten henkilöstön perehdyttäminen, prosessin päivittäminen, 
ruuhkiin ja hiljaisiin tilanteisiin varautuminen joustavalla miehityksellä, organisoimalla muut-
to sitä hoitavalle ryhmälle ja informoimalla siitä asiakkaita sekä luomalla henkilöstölle mah-
dollisuus vaikuttaa omaan työhön toimintatapoja kehittämällä, yhteisellä keskustelulla ja  
monipuolistamalla työnkuvaa (Asiakaspalvelu 2008, Infotyöskentely, 2–3). Tässä raportoitava 
hanke on suunniteltu henkilöstön muutoksen hallintaa tukevaksi prosessiksi.  
 
 
1.3 Uuden palvelutoimintamallin arvioinnin ja kehittämisen tarpeet 
Asiakaspalvelun uusi toimintamalli on suunniteltu huolellisesti ja monipuolisesti. Käytännön 
työtä varten on laadittu yksityiskohtainen ohjeistus ja henkilöstö on perehdytetty uuteen toi-
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mintamalliin. Toimintamalli on kutienkin ainutlaatuinen Suomessa, joten mallin toimivuu-
desta ei ole olemassa aikaisempaa kokemusta. Tavoitteena on asiakkaiden entistä parempi 
palvelu, jolloin asiakkaan näkökulma uudesta palvelusta on sitä arvioitaessa avainasemassa. 
Asiakkaille tarjottavan toiminnan järjestämisestä ja palvelun hoitamisesta vastaavien työnteki-
jöiden näkemykset uudesta mallista puolestaan ovat tärkeitä aineksia toimintaa edelleen kehi-
tettäessä. Lisäksi uusi palvelumalli merkitsee henkilöstölle työn sisällön ja työhyvinvoinnin 
näkökulmasta merkittävä toimintatavan muutosta.  
 
Käyttöönottovaiheen haasteeksi tunnistettiin uuden palvelukonseptin täysimääräinen käyt-
töönotto ja prosessien edelleen kehittäminen. Uuden toimintamallin toimenkuviin ja palvelu-
ajatteluun sitoutuminen ei tapahdu kertaheitolla. Jyväskylän palvelutoimistossa muutosvai-
heen haasteet näkyivät syksyllä 2008 työntekijöiden esittäminä kysymyksinä ja epätietoisuute-
na mm. palveluosaajan työn arvostuksesta ja omasta työnkuvasta. Samoin yhteisten käytäntö-
jen ja toimivien työjärjestelyjen rakentaminen olivat vasta muotoutumassa. Vaikka yleisvaiku-
telma niin vakuutuspiirin johdon kuin henkilöstön mukaan oli, että uusi toiminta sinänsä su-
juu hyvin ja asiakkailta saatu palaute on positiivista, oli sekä asiakkaiden mielipiteiden että 
työn sisältöön liittyvien kysymysten käsittely tärkeää työn mielekkyyden ja hyvän palvelu-
toiminnan tulosten kannalta.  
 
Palvelutoimiston työntekijöiden työnkuvaan kuuluu palvelutyön lisäksi jonkin verran myös 
muita tehtäviä, kuten ratkaisutyötä. Työvuorot on järjestetty viikoittaisiksi vuoroiksi info-
tiskissä, vuoronumeropalvelussa, ratkaisutyössä ja muussa työssä tarvittavien resurssien mu-
kaan. Työvuorojärjestelyjen toimivuuden arviointi uudessa palvelumallissa oli tarpeen. Uu-
desta mallista saatavien kokemusten perusteella haluttiin arvioida myös miehitystarvetta eri 
tehtävissä.  
 
Palvelun sujumisen mittarina toimistossa käytetään jonotustietoja. Seurantaa tehdään myös 
otantaviikkoina, jolloin määrällistä tietoa saadaan kävijöistä ja odotusajoista. Asiakastyytyväi-
syyttä seurataan palautteista ja asiakasbarometrin avulla. Työntekijöiden arviot toiminnan su-
jumisesta ja työn sisällöstä sekä parantamisideat ovat hankkeessa tuotettavaa tietoa. 
 
Uusi toimintamalli herätti tekijöiden mielissä monia kysymyksiä. Koska toimintamallista ei 
ole aikaisempia kokemuksia, ollaan aivan uuden edessä: emme tiedä vielä, mitkä asiat käytän-
nössä tulevat sujumaan, mistä muodostuu kompastuskiviä? Mitä mieltä asiakkaat ovat uudes-
ta palvelumallista? Miten asiakkaiden kritiikkiin vastataan? Mitä kannattaisi jo nyt tehdä toi-
sin? Vaikka asioita on pyritty ennakoimaan ja ohjeistamaan, tuliko suunniteltuun toiminta-
tapaan yllätyksiä? Onko kehittämisohjelmassa kuvattu palvelumalli toimiva, nojataanko siihen 
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ja antaako se tuen palvelutiskissä toimivalle työntekijälle? Kuinka yhtenäisiä ovat työkäytän-
nöt, kenen tapa toimia on oikea? Miten töiden jako ja työvuorot toimivat? Millaiseksi työn si-
sältö muodostuu ja mikä onkaan oma työnkuvani ja identiteettini asiakaspalvelijana? Mikä on 
osaamisen ydin?  
 
Uusi palvelukonsepti oli luotu ja otettu käyttöön, jolloin kysymyksessä oli uuden mallin jatko-
kehittäminen hyvän palvelun tuottamiseksi asiakkaille ja henkilöstön työn sisällön kehittämi-
seksi siten, että uusi toiminta koetaan innostavana ja mielekkäänä.  
 
 
2 Uuden toimintamallin kehittävä käyttöönotto 
2.1 Kehittävän työntutkimuksen ote: toiminnan kehittäminen työhyvinvointia tukevalla tavalla 
Hankkeen menetelmä perustuu kehittävään työntutkimukseen (Engeström 1995). Kehittävä 
työntutkimus on toiminnan teoriaan perustuva menetelmä, jolla voidaan tutkia organisaatioi-
den muutosta ja auttaa työyhteisöä uuden toimintakonseptin luomisessa ja kehittämisessä. 
Näkökulmina painottuvat työn muutoksen hallinta, työprosessien ja työhyvinvoinnin kehit-
täminen. Kehittävässä työntutkimuksessa nähdään, että työn sisältöön on mahdollista vaikut-
taa osallistamalla työntekijät itse arvioimaan toimintaansa ja edelleen kehittämään sitä.  
 
Yhdessä tehtävä toiminnan muutoksen jäsentäminen auttaa hahmottamaan kokonaiskuvaa 
muutoksesta, siihen liittyvistä toiminnan häiriöistä ja yksittäisten työntekijöiden kokemista 
jaksamisongelmista sekä avaamaan näkymiä tarttua muutokseen työyksikössä. Laajat, yleiset 
muutostrendit tuovat organisaatioihin muutosvaateita, jotka saattavat näyttää yksittäisten 
työntekijöiden silmin hahmottomina, alituisina muutosvaatimuksina, joiden seurauksena on 
kiire, mahdottomia tehtäviä, työn punaisen langan katoaminen jne. Työntekijöiden kokemat 
ongelmat liittyvät meneillään oleviin muutoksiin työorganisaatioissa, joissa on vastattava pai-
kallisesti ulkoa tuleviin yleisiin muutosvaateisiin. Muutokset pakottavat työpaikkoja tarkaste-
lemaan sitä, mitä ja kenelle ne palveluja tai tuotteita tuottavat, sekä sitä, miten tuotanto tapah-
tuu. Tätä tulkintaa vasten kehittämistyössä kannattaa keskittyä tarkastelemaan työpaikkatason 
paikallista toimintaa Seuraamukset myös yksittäisten työntekijöiden tasolla riippuvat toimin-
tatavan muutoksen hallinnasta (ks. kuvio 1, s. 10). 
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Tämän hankkeen kohdalla edellä kuvattu kehittämisote tarkoittaa äskettäin käyttöön otetun 
toimintamallin kehittävää arviointia: uudesta toimintatavasta kerättiin aineisto, jota tutkittiin 
yhdessä henkilöstön kanssa ja arviointiin perustuen suunniteltiin ja toteutettiin käytännössä 
ratkaisuja, joilla toimintaa parannettiin ja kehitettiin edelleen. 
 
Kehittävään arviointiin sisältyy seuraavia periaatteita: 
– Kehittävä arviointi on samalla uuden toimintamallin kehittävää käyttöönottoa.  
Kehittävä käyttöönotto edellyttää systemaattista seurantaa, kokemusten analysointia ja  
uusien ratkaisujen yhteistä kehittämistä. 
– Kehittävän arvioinnin ote mahdollistaa laajemman ja syvällisemmän arvioinnin ver-
rattuna arviointiin, jolla pelkästään mitataan tuloksia suhteessa niiden tavoitteisiin. 
– Kehittävän arvioinnin avulla on mahdollista selvittää sekä uuden toimintamallin  
näkyviä että kokemuksellisia tuloksia ja seuraamuksia. 
– Palvelutuotantoa ja työhyvinvointia kehitetään samanaikaisesti. 




2.2 Uuden toimintamallin käyttöönottoon ja käytännön muuttamiseen liittyvät haasteet  
Jyväskylän vakuutuspiirin toimintamallissa on kyse uuden toimintakonseptin luomisesta ja 
käyttöönotosta. Uuden toimintakonseptin synnyttämisessä on kyse toiminnan laadullisesta 










muutokset yrityksissä ja 
työpaikoilla
– Eri vaiheissa






–- Punainen lanka hukassa 





Työtoimintaa voidaan ajatella systeeminä, toimintajärjestelmänä, joka on koko ajan muutok-
sessa. Kuviossa 2 olevan muutoksen vaiheita kuvaavan syklimallin (Engeström 1987) mukaan 
laadullisesti uusi toiminta viriää tarvetilasta, jossa vakiintunut toimintatapa ei tyydytä, esiintyy 
kitkatilanteita ja erilaisia tulkintoja siitä, mitä tulisi muuttaa, mutta paine toiminnan muutta-
miseen on vielä vähäinen. Muutoksen seuraavassa vaiheessa, jossa vanha toimintamalli voi 
kriisiytyä ja pahimmillaan johtaa vanhan toimintamallin umpikujaan, toiminnassa alkaa esiin-
tyä jatkuvia, kärjistyviä ongelmia, jolloin kehittämisen tarve näyttäytyy selkeämmin ja välttä-
mättömänä. Toimintajärjestelmän eri osatekijät ovat tällaisessa vaiheessa kehittyneet siinä 
määrin epätahtiin, että niiden välille on kehittynyt ratkaisua vaativa ristiriita. Tällainen kehi-
tysristiriita voi vallita esimerkiksi asiakkaiden tarpeiden muuttuessa siten, että olemassa olevat 
palvelujärjestelmä ei vastaa asiakkaiden tarpeisiin. Muutoksen kolmannessa vaiheessa etsitään 
uutta toimintatapaa. Uutta toimintakonseptia hahmoteltaessa tarvitaan uusi idea siitä, kenelle 
ja mihin tarpeeseen palvelua tuotetaan ja miten palvelu kyetään tuottamaan taloudellisesti.  
 
Kun toimintamallin laadulliseen muutokseen johtava uusi ratkaisu otetaan käyttöön, merkit-
see se muutossyklillä vaihetta, jossa käytäntöä ryhdytään konkreettisesti muuttamaan. Käyt-
töönoton vaiheessa uudet ratkaisut ovat aina keskeneräisiä ja niitä leimaa kokeiluluonne, kun 
käytännön toiminta paljastaa jatkokehittelyn tarpeita. Uusi toimintamalli joutuu yleensä kil-
pailuun vanhan toiminnan kanssa: uudelle toimintatavalle on raivattava tilaa ja vanhan toi-
mintatavan tulisi väistyä. Muutossykli on tullut viimeiseen vaiheeseensa, kun uusi toiminta-
malli menettelytapoineen ja käsitteineen on vakiintunut arkikäytäntöön. Toiminnan vakiin-
nuttamisvaiheessa kehittämishaasteiksi muodostuvat yhteistyösuhteet oman työyksikön lähi-
toimijoiden kanssa. Yhteistä kehittämistyötä tarvitaan, kun työyksikölle jo tuttu toimintatapa 
nähdään yhteistyötahoilla uudenlaisina, totutuista poikkeavina menettelyinä.  
 
Työntekijöiden työhyvinvoinnin ongelmilla näyttää olevan yhteys toiminnan muutokseen 
(kuvio 2, s. 12). Työhön liittyvä hyvinvointi, jaksamisongelmat ja työn mielekkyyden kokemi-
sen haasteet näyttäytyvät erilaisina muutossyklin ei vaiheissa (Mäkitalo 2001 ja 2005). Tarve-
tilavaiheelle ominaiset, vielä epämääräiset tyytymättömyyden ja turhautumisen kokemukset 
voimistuvat ja kohdistuvat selkeämmin määriteltyihin epäkohtiin vanhan toiminnan umpiku-
javaiheessa. Jaksamisongelmat saattavat kärjistyä, työ ei suju, syntyy virheitä, joita joudutaan 
paikkaamaan kovalla ponnistelulla jne. Työssä pahoinvointi näkyy esimerkiksi työuupumuk-






Kuvio 2. Muutoksen syklimalli ja työhyvinvoinnin ilmiöt muutoksen eri vaiheissa.  
 







– uuden ratkaisun törmäys
vanhan toimintatavan
elementteihin
– uuden ratkaisun 
jatkokehittely








2. Vanhan toimintatavan umpikuja
– mahdottomia tehtäviä,häiriöitä, virheitä, jne.
– muutospaine pakottava 
– väsyminen
3. Uusien ratkaisujen hakeminen
– vanhan kyseenalaistaminen ja analyysi
– kehityssuunnan hakeminen













Uuden ratkaisun kehittämisen vaiheessa voi esiintyä sekä innostusta että epävarmuuden tun-
temuksia: odotuksia uudesta, sujuvammasta toiminnasta, mutta toisaalta epätietoisuutta ja 
uhkakuvia siitä, mitä jatkossa tapahtuu ja millaiseksi toiminta muodostuu. Uuden ratkaisun 
käyttöönottovaiheessa osa innostuu ja motivoituu uudenlaisesta työstä ja uusista oppimis-
haasteista, kun taas toisille uusi toimintatapa voi tuoda tullessaan pettymyksiä tai se voi mer-
kitä liian isoiksi koettuja uuden oppimisen haasteita tai totutusta työtavasta luopumisen vai-
keutta. Kaikkia näitä ilmiöitä, niin innostusta kuin pettymyksiä, kohdattiin myös Jyväskylän 
vakuutuspiirin uudessa asiakaspalvelumallissa. Uuden toiminnan käyttöönotto voi merkitä 
joillekin työntekijöille jopa ammatillista kriisiä. Vakiintuneen toiminnan vaiheessa toiminnan 
uudistuksiin liittyvät häiriöt työyksikön sisällä vaimenevat, kun taas uudenlaiset, sidosryhmä-
yhteistyön kehittämisen vaatimukset asettavat jaksamishaasteita. 
 
Hankkeen alkaessa loppuvuonna 2008 Jyväskylän palvelutoimiston uusi toimintamalli oli vas-
ta otettu käyttöön ja käsillä olivat käytännön muuttamiseen liittyvät haasteet. Jyväskylän pal-
velutoimiston tilanteeseen sopii hyvin uuden toimintamallin käyttöönoton rinnastaminen ke-
hittäväksi kokeiluksi (Engeström 1995), jossa viedään käytäntöön uudet ideat ja kokeillaan 
uutta toimintatapaa, jollaista ei vielä ole ollut olemassa. Vasta toimintamallin käyttöönotto 
tuo esiin uusien ratkaisujen heikkouksia ja kehittämisen kohteita. Kun tunnistetaan kilpailu 
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uuden toimintatavan elementtien ja joidenkin vanhojen toimintatapojen välillä, voidaan uusia 
toimintatapoja luoda ja vahvistaa. Kehittävä arviointi käyttöönottovaiheessa tukee siten uuden 
toimintakonseptin mukaista käytännön muuttamista, kehittämistä ja vakiinnuttamista ja vä-
hentää riskiä uudistuksen kutistumisesta tai paluusta vanhaan toimintamalliin.  
 
Työn muutokseen liittyviä työn sujumisen ja työhyvinvoinnin ”uusia” ilmiöitä on tutkimuk-
sen kautta käsitteellistetty uudella tavalla erotukseksi perinteisellä tavalla nähdyistä työssä 
kuormittumisen ilmiöistä. Häiriökuormitus, työn henkilökohtaisen mielekkyyden kokemisen 
kielteiset muutokset ja epäsynkroniat toiminnan muutoksen johtamisessa ovat ilmiöitä, jotka 
liittyvät työyksiköissä meneillään oleviin keskeneräisiin muutosprosesseihin. (Mäkitalo 2005; 
Launis ja Pihlaja 2005; Mäkitalo ja Launis 2007). Palvelumallin kehittävä arviointi toteutettiin 
tästä työn kehittämisen ja työhyvinvoinnin uudesta viitekehyksestä käsin, tutkimalla työn su-
juvuutta, häiriöitä ja työn henkilökohtaisia innostuksen lähteitä sekä tekemällä arviointiin pe-
rustuvia kehittämiskokeiluja.  
 
 
3 Hankkeen toteutus 
3.1 Hankkeen rakenne, eteneminen ja osallistujat 
Hanke käynnistettiin suunnittelulla ja infotilaisuudella loppuvuodesta 2008 ja toteutettiin 
pääosin tammi-syyskuun välisenä aikana vuonna 2009. Hanketapahtumat käsittivät yhteisen 
infotilaisuuden, aineiston keruun, kahdeksan työkokousta ja kaksi ohjausryhmän palaveria 
(taulukko, s. 14).  
 
Sisällöllisesti työkokouksissa edettiin orientoivasta työkokouksesta nykyisen toiminnan  
arviointiin, kehittämiskohteiden paikantamiseen, kehittämissuunnitelmien tekemiseen sekä 
kokeilujen toteuttamiseen ja arviointiin.  
 
Alkuanalyysin lisäksi nykyisen toiminnan arviointia on tehty koko hankkeen ajan tutkimalla 
tehtyjä kehittämiskokeiluja ja tekemällä uusia virityksiä esim. työjärjestelyihin ja ohjeistuksiin 





Taulukko. Hankkeen rakenne ja aikataulu. 
 
Tapahtuma Aika Osallistujat 
Info- ja keskustelutilaisuus 10.12.2008 Koko henkilöstö 
Aineiston keruu  
 
 
Yhteiset työkokoukset:  
– Orientaatio 





– Loppuarviointi  














Hankeryhmä – koko henkilöstö 





Hankkeen työkokouksiin osallistuivat kaikki palvelutoimiston työntekijät, toimistonjohtaja ja 
vakuutuspiirin johtaja, n. 20 henkilöä. Infoon ja asiakaspalveluun oli järjestetty sijaiset työ-
kokousten ajaksi. Laajan osallistumisen varmistamiseksi ja normaalityön sujumiseksi työko-
koukset järjestettiin asiakaspalvelussa hiljaiseksi tiedettyinä aikoina (aamupäivisin). Ohjaus-
ryhmään kuuluivat edustajat Kelan tutkimusosastolta, Kelan Länsi-Suomen aluekeskuksesta, 
Jyväskylän vakuutuspiirin johtaja ja toimistonjohtaja sekä henkilöstön edustaja sekä Verve 
Consultingin edustajat.  
 
Henkilöstöä osallistava, tutkiva työtapa tarkoitti käytännössä sitä, että työntekijät tutkivat työn 
sujumista aineiston avulla. Erittelyn perusteella työstettiin kehittämiskohteet, suunniteltiin ja 
toteutettiin kokeilut, jotka arvioitiin yhdessä. Hankkeen ohjaaja vastasi aineiston keruusta ja 
valmistelusta työkokouksissa tehtävää yhteistä tarkastelua varten. Henkilöstön tekemiä väli-
tehtäviä työkokousten välissä olivat mm. häiriöpäiväkirjojen pitäminen, työvuorojen uudis-
tamisen periaatteiden ja käytännön ratkaisujen pohtiminen, infon nuotituksen päivitys tai 
seurattavaksi valitun viikon toiminnan sujumisen raportoiminen. 
 
Jokaisesta kokouksesta laadittiin muistio. Yksi työntekijöistä vuorollaan kirjasi muistiin ko-
kouksen keskeiset asiat ja muistiota täydennettiin hankevetäjän tekemien diakirjausten avulla. 
Kahdessa kokouksessa nauhoitettiin tärkeän asian käsittelyyn liittyvää keskustelua, jota palau-





Toiminnasta kerättävän aineiston eli peiliaineiston avulla tuodaan käytännön työtä kuvaavia 
havaintoja näkyville yhteistä tarkastelua varten, jotta voidaan muodostaa käsitys nykyisestä 
toiminnasta kehitystarpeineen. Aineiston tarkoitus on siten paljastaa työn sujuvuuden häiriöi-
tä ja työn nykyistä toteutustapaa, joka voi poiketa paljonkin esimerkiksi siitä, miten työproses-
sin ajatellaan etenevän tai miten sen tulisi edetä. Työkokouksissa tehtävä aineiston yhteinen 
tarkastelu ja keskustelu mahdollistaa myös sen, että osallistujat tuovat eri näkökulmia työn su-
jumiseen ja kehittämiseen.  
 
Toiminnan sujumisen ja henkilöstön työtä koskevien käsitysten tutkimiseksi hankkeessa ke-
rättiin ja käytettiin seuraavaa aineistoa: työntekijöiden ja johdon haastattelut, infotyön ha-
vainnointi, asiakastutkimuksen tulosten käsittely työkokouksissa (Kainu 2009), häiriöpäivä-
kirjat ja raportoinnit seurantaviikolta, työvuorolistoja, toimintatietoja useilta seuranta-
viikoilta, barometritietoja, asiakaspalautteita, toimistopalaverien asialistat, tavoite- ja resurssi-




Hankkeessa tuotettiin kuvaus siitä, miten uusi toimintamalli on vastannut asiakkaiden palve-
lutarpeisiin, miten malli toimii henkilöstön näkökulmasta ja millaiseksi henkilöstön työn si-
sältö on uudessa mallissa rakentunut. Hankkeessa tarkasteltiin toiminnasta kerätyn aineiston 
avulla, miten palveluiden tuottaminen käytännössä sujuu ja millaisia arvioita työntekijät siitä 
esittivät. Uuden toiminatamallin tuomat haasteet toiminnan organisoinnille ja henkilöstön 
työhyvinvoinnille olivat hankkeen aikana toteutettujen kehittämiskokeilujen lähtökohtana.  
 
 
4.1 Käyttöönottovaiheen ongelmien paikantaminen  
Hankkeen alussa todettiin, että uusi toimintamalli on suunniteltu perusteellisesti, sen käyt-
töönotto oli hyvin valmisteltu ja työntekijät olivat aluksi motivoituneita ja innostuneita uudes-
ta työstään. Toiminta oli käynnistynyt sujuvasti uusissa tiloissa ja asiakkaat tuntuivat saavan 
entistä parempaa palvelua.  
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Tästä huolimatta uuden mallin käyttöönottoon liittyi lukuisia pulmia. Henkilöstö oli viestinyt 
uuden toimintamallin käyttöönottoon liittyvistä ongelmista vakuutuspiirin ja palvelutoimis-
ton johdolle. Hankkeen infotilaisuudessa 10.12.2008 työntekijät ja johto toivat esille heitä sillä 
hetkellä askarruttavia kysymyksiä. Ongelmat liittyivät työn sisältöön ja työn sujumisen häi-
riöihin, ja ne heijastelivat uuden toimintamallin vakiintumattomuutta ja siihen liittyvää epä-
varmuutta siitä, miten käytännössä tulisi toimia ja mitä tapahtuu omalle työnkuvalle ja työ-
identiteetille. 
 
Tunnelmia ja huolia kuvattiin infotilaisuuden keskustelussa näin:  
 
– Pitää usein tsekata onko kaikki paikalla: meillä ei ole yhteistä foorumia jossa voitaisiin nopeasti katsoa aamun 
tilanne. 
– Emme näe kokonaistilannetta; millainen miehitys missäkin, ja pitäisi osata mennä paikkaamaan. 
– Pitäisi nähdä perustelut työnjaolle. Miksi olen varalla, miksi joku muu ei. 
– Epätasaisuutta kuormituksessa, pitäisi saada tasaisemmaksi, jaksaminen vaihtelee. 
– Työvuorojen miehitys pitäisi ratkaista. Hoidetaanko vuorot vähemmällä perusmiehityksellä ja enemmän vara-
vuoroihin vai miten? Nyt on välillä tyhjiä hetkiä. 
– Ollaan siirrytty isosta toimistosta pienempään; kulttuurin muutos! Tukitoimintoja joudutaan tekemään itse >  
itseohjautuvuus on vielä vähän opettelussa. 
– Oman työn hallinnan tunne pitäisi saada hanskaan, työ on ”silppuista”. 
– Ryhmä on pienentynyt, väkeä lähtenyt, tiukilla ollaan. 
– Toivottomuuden tunne: resurssit vähissä – – kuinka kauan tällä konseptilla jaksaa? 
 
Hankkeelta odotettiin ratkaisuja näihin pulmiin, mutta se nähtiin myös foorumina, joka 
mahdollistaa henkilöstön näkemysten esille tuonnin ja keskustelukulttuurin kehittymisen:  
 
– Tunteita pitää saada tuoda esille myös. 
– Pitää pystyä ottamaan esille myös vaikeita asioita. 
 
Peiliaineiston avulla analysoitiin toiminnan sujumista. Alkuanalyysin perusteella tarkemman 
tutkimisen ja kehittämistyön kohteet olivat infotiskipalvelun uusien käytäntöjen muokkaami-
nen, töiden organisoiminen ja tehtävien jakaminen yhtäältä asiakkaiden saaman palvelun nä-
kökulmasta (erityisesti vuorojen miehitys) ja toisaalta toimiston työkokonaisuuden näkökul-
masta (ratkaisutyön, asiakaspalvelun ja muun työn yhteensovittaminen). Näihin molempiin 
kytkeytyy työntekijöiden työn hallinnan, motivaation ja työhyvinvoinnin näkökulma. 
 
Asiakkaiden käsitysten kartoittaminen saamastaan palvelusta oli tärkeä, mutta yksin sen avul-
la ei pystytä tekemään kehittämistoimia palvelun parantamiseksi, vaan tarvitaan tulosten ref-
lektointia. Asiakastutkimuksen (Kainu 2009) tulosten vieminen henkilöstön reflektoitavaksi 
oli osa toiminnan analyysiä aineistojen valossa. Asiakastutkimuksen tulosten käsittelyn ja 
muiden aineistojen perusteella todettiin, että toiminta sujuu asiakkaan kannalta pääsääntöi-
 
17 
sesti hyvin. Asiakkaat odottavat palvelulta moninaisia asioita, kuten vaivattomuutta ja help-
poutta – riippuen asiakkaasta ja asiasta. Jonotus ruuhka-aikoina ja vuoronumeroon ohjaami-
nen, tavallaan kaksinkertainen jonotus ärsyttää asiakkaita. Palvelun nopeus ei ollut ylivoimai-
sesti tärkein asia asiakkaille. Työntekijät olivat jossain määrin yllättyneitä asiakastyytyväisyy-
den hyvästä tasosta: heidän käsityksensä palvelun sujumisesta olivat aluksi kriittisempiä. 
 
Työntekijät puolestaan olivat tyytyväisiä vuoronumeropalvelussa ja ajanvarauksessa toimimi-
seen, kun taas infotyö koetaan varsin sekavaksi ja raskaaksi. Jonotusongelma ja työvuorojärjes-
telyt olivat suurimmat haasteet.  
 
Seuraavassa kuvataan yksityiskohtaisemmin toiminnan ongelmia, joita aineisto (häiriöpäivä-
kirjat, asiakastutkimuksen Kainu 2009 tulokset, haastattelut) paljasti ja joita tarkasteltiin yh-




Infotiskillä toimimisen haasteellisuus näkyi uuteen tehtävään liittyvinä häiriöinä (jonot, ras-
kaat vuorot, kirjavia käytäntöjä ja erilaisia käsityksiä siitä, mitä asioita ja miten infotiskissä 
hoidetaan) ja työn punaisen langan etsiminen (uusi inforooli, toiminnan kohteen muutos). 
Asiakkaan ohjaamiseen palvelutarpeen mukaan oikealle palvelupolulle liittyi erityisesti rajan-
veto-ongelmia infotiskillä tapahtuvan palvelun ja vuoronumeropalveluun ohjaamisen välillä. 
 
Infotyön näkyvänä ongelmana olivat ennen kaikkea jonot. Johtopäätös oli, että jonojen muo-
dostuminen liittyi ennen kaikkea vielä jäsentymättömään infotyön toimintatapaan ja ohjeis-
tuksen puutteisiin. Infotyöhön ei ollut muodostunut yhteisiä käytäntöjä, toimittiin monin eri 
tavoin. Seuraavat näytteet kuvaavat työntekijöiden havaitsemia pulmia ja mielissä olevia ky-
symyksiä, jotka osoittavat, ettei yhtenäistä työtapaa infotiskissä toimimiseen ollut vielä hah-
motettu:  
 
– Jonoja infossa, asiakkaat valittavat, sekava jonotussysteemi, infossa puutteellinen yksityisyyden suoja, opasteet 
ei toimi. 
– Asiakkaat tulee ryppäissä, jonoja kertyy jatkuvasti, infotyö on raskasta. 
– Ei ehdi hoitaa asiaa loppuun kun seuraava tulee jo.  
– Mikä on jonon pituus jota voi ”sietää”? Paljonko voi olla ihmisiä jonossa että alkaa ahdistaa? 
– Mitä infossa ei hoideta? Esim. Kela-korttitilaukset – osa hoitaa, osa ei.  
– Infossa ei pitäisi hoitaa mitään, mitä ei voisi heti keskeyttää – asioita jää kuitenkin hoitamatta, siirtyy. 
– Ruuhkat asiakaspalvelussa, asiakkaiden ”vastustus”, haluavat koko palvelun infotiskillä. 
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– Hoidetaanko ohjaus tietylle polulle aina samalla perusteella? Mitä muita periaatteita kuin sääntö, että ei hoideta 
aikaa vieviä / monimutkaisia asioita infossa? Toimitaanko hiljaisena aikana eri tavalla kuin ruuhkissa? 
– Ohjeistus on joko puutteellista tai sitten kaikki eivät noudata ohjeita? 
– Onko asioita joita ehdottomasti EI hoideta infossa? 
– Onko asioita joita EI hoideta vuoronumeropalvelussa (vaikka asiakas haluaisikin)? 
– Lomakkeiden täyttäminen; täytätetäänkö lomake aulassa pöydän ääressä vai annetaanko täyttää tiskissä?  
– Ideana on, että asiakas saa itse päättää ottaako vuoronumeron. Entä jos asiakas haluaakin hoitaa infossa pitkän 
asiansa? Pitääkö asiakkaat ”opettaa” kaikissa tapauksissa tiettyyn malliin? 
– Minkä verran asiakkaita tulisi ohjautua vuoronumeropalveluun jotta info ei ruuhkautuisi? – Viikko-otanta (viikot 
41–32) osoittaa, että tällä hetkellä luku on n. 20–22 %, pitäisi ohjautua enemmän? 
 
Jonotusongelma ei ollut ratkaistavissa yksistään asiakaspalveluprosessin nuotituksella ja oh-
jeiden täsmentämisellä, vaan taustalla havaittiin entiseen toimintamalliin kuuluva ajatukselli-
nen haaste: työntekijän on toimittava infossa eri tavalla kuin vuoronumeropalveluun tai ajan-
varauksella tulevien asiakkaiden kanssa. Infossa hoidettiin liian pitkiä asioita ja asioinnin ”kat-
kaiseminen” ja vuoronumeron antaminen oli vaikeaa. Syvällisempää etuusasiantuntemusta ei 
infossa tarvita, sen sijaan infossa tarvittava asiantuntemus on uudenlaista: palvelutarpeen tul-
kintaa ja ohjausta eteenpäin. Uusi osaamisvaatimus on, että kokonaistilannetta asiakaspalve-
lussa pitää lukea tarkemmin ja pelata sen mukaan. Työntekijöiden mietteitä seuraavassa: 
 
– Asiantuntemus on monesti vahva eikä tule annettua vuoronroa, ”kiva hoitaa tää juttu kun osaan tään” > olisi  
osattava ottaa eri rooli infossa vaikka kuinka syvällisesti hallitsisi asian! 
– Tiedetään ettei pitäisi hoitaa pitkiä asioita infossa mutta – – aina on ”joku” joka tekee niin, vaikka kukaan ei  
herkästi tunnusta tekevänsä itse niin. Herkästi ”lipsahtaa” vanhaan rooliin, kun asiantuntemusta riittää.> info-
roolin korostaminen tuntuu tärkeältä; miten sitä voisi ohjeistaa ja korostaa. 
– Riski aina kun infossa ruvetaan hoitamaan yhtään pitemmälle – vanha malli jää päälle. 
– Ei kehdata sanoa asiakkaalle että en hoida tässä pitemmälle. 
– Pitää osata määritellä itselleen ”inforooli”, joka on eri kuin syväosaajan rooli asiakaspalvelukopissa; ”pitää  
luottaa työkavereihin; kyllä ne siellä kopissa osaa”. 
– Missä menee raja, että annetaan vuoronumero? Miten osaan katkaista asian ja siirtää vaativan tai pitkän asian 
vuoronumeropalveluun? 
 
Jonojen muodostuminen, epätietoisuus infotyön pelisäännöistä ja uuden roolin omaksumis-
vaatimukset tekivät infotyöstä raskaan. Puhuttiin ”kaipuusta ratkaisutyöhön”, mihin liittyi yh-
täältä se, että työntekijän mielenkiinto suuntautui edelleen vanhaan työn kohteeseen, ratkaisu-
työhön, mutta sitä oli vain vähän ja siihen varattu aika tahtoi jäädä rikkonaiseksi. Toisaalta 
asiakaspalvelutyö etenkin infotiskillä on hektistä, koko aja esillä olemista, eikä tausta-ajan 
tuomaa hengähdystaukoa asiakasvirrasta ole. Joidenkin mielestä infotyö oli pikemminkin 
puuduttavaa kuin raskasta. 
 
Infotyötä pidettiin kuitenkin myös innostavana ja vaihtelevana: 
– Pidän siitä että koko ajan tapahtuu, voi olla tyytyväinen jo siitä että saa jonoa purettua. 
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4.1.2 Työn organisointi ja työvuorojärjestelyt 
Töiden organisoimiseen liittyviä ongelmia olivat vuorojen koettu raskaus, työn yksipuolisuus, 
oman työnkuvan muuttuminen; häiriöt miehityksessä sekä samanaikainen joustavuuden ja 
selkeän työnjakorakenteen vaatimus. 
 
Työn organisoinnin ja työnjaon ongelmana näyttäytyi ensinnäkin tilanteiden hankala enna-
koiminen ja päivittäisten työvuorojen kokonaismiehityksen ”piiloisuus” ja samanaikainen vaa-
timus joustavasta siirtymisestä pisteestä toiseen tarvittaessa. Häiriöt infotiskin ja asiakaspalve-
lun miehityksessä liittyivät yhtäältä tähän dilemmaan. Työvuorolistojen ja häiriöpäiväkirjojen 
tutkiminen seurantaviikoilla tuotti seuraavia em. ongelmaan liittyviä havaintoja ja komment-
teja: 
 
– Epäselvyys työvuorojen miehitystilanteista, hässäkkää, katkoksia, tuuraus ei toimi, töiden jaossa ongelmia. 
– Työvuoroihin tuli paljon muutoksia, ei toteutunut suunnitellusti. 
– Työvuorolista on sekava lappu, siitä ei voi nähdä yhdellä silmäyksellä esim. poissaolijoita ja miehitystä. 
– Periaate että tiettyihin työpisteisiin nimetään henkilöt, ei toimi: kun tilanne muuttuu, ei ole ohjeita, miten  
toimitaan poissaoloissa tai listojen puutteellisuuksissa, kuka paikkaa. 
– Ei voida ennakoida tilanteita, ei tiedetä mitä poikkeustilanteissa toimia > liian iso porukka organisoitumaan  
tilannekohtaisesti > Raskas malli infossa työskenteleville. 
– Tuurauksessa on ongelmia, joskus tiski jääkin tyhjäksi vaikka työntekijää tarvittaisiin siellä, toisinaan pitää  
tuurata sovittua pitempään. 
– Tiukkoina päivinä esimies käy sanomassa miten toimitaan, mutta se ei aina välity kaikkien niiden tietoon joille 
pitäisi. 
– Poissaoloilmoitukset tulevat joskus myöhään. 
– Klo 11 jälkeen alkaa ruuhkautua, kahvi- ja lounasajat > aluksi puhuttiin että aamuisin voisi pärjätä pienellä  
porukalla, mutta laitettiin heti kunnon miehitys. 
– Viikko 4, esim. keskiviikkona olin infovuorossa, klo 13 tuleekin asiakas ajanvarauksella, tulee väliin, lista on jo 
tehty. (AAVA ajanvarausjärjestelmä tulee syksyllä pilotoitavaksi, siitä odotetaan systematiikkaa ja ennakoituja 
aikoja.) 
 
Työvuorot koettiin epätasapuolisiksi, raskaiksi ja joiltain osin epätarkoituksenmukaisiksi 
(esim. varavuoroilta odotettiin ratkaisujen tekemistä, mutta varan aika saattoi huveta paik-
kaamiseen). Työkokouksissa näistä kirjattiin seuraavankaltaisia havaintoja: 
 
– Sirpaleista työtä, pitää hypätä työpisteestä toiseen. 
– Kv-asioiden osaajiaa on vähän mutta joku oltava siellä koko ajan. Mm. kaksi kv-osaajaa oltava kopissa aina. 
Raskaita vuoroja tekijöille. 
– Ratkaisutavoitteisiin on vaikea päästä silloin kun on varavuorossa; tausta-aika jää rikkonaiseksi, tuuraus venyy. 
– Vaikka asiakaspalvelu on nyt meidän päätyötä, työvuorolistojen teko lähtee ratkaisutavoitteista. 
– Tehtäväkuvat eriytyneitä, infon varavuoroihin laitetaan ne, jotka voi tehdä ratkaisutyötä, jotta siihen jää aikaa. 
Kaikille ei voida jakaa ratkaisutavoitteita, toimistolle annettujen etuuksien osaajat tekevät näitä vuoroja.  
Seurauksena on epätasapuolisuuden kokemuksia. 
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– ”Sälävuorot” tarjoavat hengähdystaukoa ja vaihtelua. Mitä ”sälätyövuoroissa” pitäisi olla (nyt posti, kahvi,  
tt2-maksut ym.) Voidaanko niitä jakaa useammalle? 
– Työvuoroissa on otettava huomioon osa-aikaisten tehtävät ja loma-aikojen toiminta. 
 
Töiden organisoinnin taustalla oli sinänsä selkeät periaatteet, laskentakaavat ja prioriteetit, 
mutta ne eivät olleet henkilöstön tiedossa. 
 
 
4.1.3 Työn sisältökysymykset uudessa toimintamallissa 
Työn kohteen muutos näyttäytyi aluksi monelle työntekijälle työn sisällön kapeutumisena. 
Siirtymä ratkaisutyön ja asiakaspalvelun tehtäväyhdistelmästä asiakaspalvelupainotteiseen 
työhön on merkittävä. Osalle jäi tehtäväksi massaetuuksia, osalta ratkaisutyö väheni vielä syk-
syn ja talven kuluessa (esim. kv-asiat jäivät pois). Samalla kohdattiin uusi vaatimus jäsentää 
asiakaspalvelutyötä eritasoisena infossa ja vuoronumeropalvelussa (kuvio 3). Uuden toimin-































Asiakaspalvelutoimistoon oli valikoitunut entisestä isosta toimistosta työntekijöitä, jotka tun-
sivat asiakaspalvelun omakseen. Moni kuitenkin piti myös ratkaisutyöstä ja odotukset tehtä-
väkuvista olivat aluksi ratkaisutyön ja asiakaspalvelun yhdistelmässä. Uudessa toimintamallis-
sa työn sisältö ei vastannut odotuksia ja siitä ennakoitiin muodostuvan koetinkivi omalle työs-
sä jaksamiselle. Työntekijät olivat pettyneitä ratkaisutyön vähentyvään osuuteen työssään, en-
nakoivat työnsä sisällön kapeutuvan ja yksipuolistuvan ja pelkäsivät etuusosaamisensa hupe-
nemista. Työntekijän identiteetti tuntui olevan hukassa.  
 
21 
Työntekijöitä pyydettiin kirjaamaan ylös asiat, jotka heitä innostivat ja motivoivat tai turhaut-
tivat entisessä työssä ja ne asiat, jotka innostavat ja turhauttavat nykyisessä työssä. Lisäksi 
työntekijät kirjasivat ideoita siitä, miten toiminnan organisoimisessa voitaisiin ottaa huomi-
oon työntekijöiden erilaisia intressejä ja miten voitaisiin tukea uuden toimintamallin mukaista 
osaamista ja sitoutumista uuteen tomintakonseptiin. Työntekijöiden kirjausten pohjalta käy-
tiin keskustelua työkokouksissa. Liitteeseen 2 on koottu työntekijöiden ajatuksia siitä, mitä 
heidän mielenkiintonsa kohteet olivat entisessä toimintamallissa ja mitä ne ovat nyt.  
 
Ohessa otteita keskustelusta työkokouksissa ja työntekijöiden haastattelusta: 
 
– Ratkaisutyötä kaivataan, mutta sitä ei juurikaan enää ole. 
– En tiedä onko tässä kyse niinkään ratkaisutyön kaipuustakaan, mutta työn vaihtelevuuden kaipuusta! 
– Toimintamalli on nyt jo muuttunut, alun perin piti olla toisenlaista. 
– On puuduttavia vuoroja, toiminko koko ajan lapun vastaanottajana, luvattiin kun tänne tultiin että 20 % on  
ratkaisutyötä ja 80 % asiakaspalvelua. Tilanne on muuttunut, väki on vähentynyt, ratkaisutyölle ei jää resurssia 
enää yhtä paljon.  
– Oman osaamisen väheneminen harmittaa, ei tule rutiinia ratkaisutyöhön. 
– Jaksanko tätä, ei ole mitä odotin. 
 
Toisaalta ”tavoitestressin” todettiin myös vähentyneen. Paljon puhuttaneessa ”ratkaisutyön 
kaipuussa” oli osin kyse myös siitä, että ratkaisutyö tarjosi hengähdystaukoja asiakaspalve-
luun, etenkin infotyöhon.  
 
Palvelutyön toimintamallin muuttuminen alkuperäisestä suunnitelmasta puhutti henkilöstöä 
paljon ja sitä käsiteltiin useaan otteeseen hankkeen alkupään kokouksissa. Uuden toiminta-
konseptin käytäntöön viemiseen ja työkäytäntöjen muuttamiseen sen jälkeen kuuluu väistä-
mättä se, että toimintaa joudutaan muokkaamaan suunnitellusta. Suunnitelma joutuu ikään 
kuin käytännön testiin yhtäältä kohdatessaan reaalimaailman ilmiöt ja toisaalta toiminta-
ympäristön muuttuessa koko ajan siitä tilasta, jossa suunnitelma laadittiin. Ajatus siitä, että 
suunnittelupöydällä hahmoteltu malli on täysin valmis ja pätee kaikilta osiltaan elävässä todel-
lisuudessa, on uuteen suuntautumista hidastava ja lähtökohtiinsa lukkiuttava käsitys. 
 
Osa työntekijöistä oli innostunut asiakaspalvelupainotteisesta työn sisällöstä. Eräs työntekijä 
kuvaa haastattelussa kokemusta uudesta työstään vuoden 2009 alkupuolella näin: 
 
– Minä tykkään siitä infosta tosi paljon. Mulla saattaa olla koko viikko kyllä infoa, mutta esim. viime viikko oli 
pelkkää asiakaspalvelua vuoronumerossa. Ei se minua haittaa vaikka oisin aamusta iltaan siellä infossa, siellä 




Etenkään niillä työntekijöillä, joilla oli vähäisempi työkokemus vanhan toimintamallin mukai-
sessa työtehtävässä, ei ollut haastetta karistaa omaksuttua roolia, vaan oli helpompi omaksua 
uutta ja tunnistaa uusi työ oppimishaasteeksi, ts. oppia asiakkaan ohjaus ja infotiskillä työs-
kentelyn hallinta. Vuoronumeropalvelussa avautui niin ikään uusia osaamishaasteita: asiakas-
palvelussa joutuu tarttumaan myös niihin etuuksiin, jotka eivät ole omaa erityisosaamisen 
aluetta. Vuoronumeropalvelussa oltiin tyytyväisiä hyvin toimivaan taustatukeen ja työrauhaan 
aikaresursseineen ja toimivine tiloineen.  
 
 
4.1.4 Sidosryhmäyhteistyö ja käytännöt eri toimijoiden rajapinnoilla  
Toiminnan analyysissä tulivat esille myös orastavat haasteet ratkaisutoimiston ja asiakaspalve-
lutoimiston yhteistyössä sekä muihin sidosryhmiin liittyvät yhteistyökysymykset. Huolenaiheita 
ja yhteistoiminnan tarvetta kuvattiin mm. näin:  
 
– Asiakas voi saada erilaisen vastauksen eri tahoilta (puhelin, asiakaspalvelu, ratkaisija), me asiakaspalvelussa 
joudumme selittämään eniten asiakkaalle. Pitäisi olla enemmän vuoropuhelua ratkaisijoiden ja asiakaspalvelun 
välillä ongelmallisissa asioissa. 
– Taantuma vaikuttaa todennäköisesti asiakaspalveluun: työttömyys kasvaa, ei kesätyötä opiskelijoille, asumis-
tuki, perhe-etuudet jne. hakemuksia tulee paljon. Keskusteluja käyty työvoimaviraston kanssa, jotta voitaisiin 
ennakoida asiakasmäärien lisäyksiä, mutta sieltä ei osata sanoa. Siihen pitäisi varautua. 
 
Asiakaspalvelutoimiston ja ratkaisutoimiston kesken tehdään periaatteessa yhteistyötä esim. 
siten, että asiakaspalvelutoimistosta kootaan rajapintaan liittyviä pulmakysymyksiä ja asiakas-
palautetta ja viedään ratkaisutoimistoon, ja asiat käsitellään yhteisessä pienryhmässä. Tämän-
kaltainen työskentely ei ole kuitenkaan systemaattista eikä sille ollut toimiston johtajan mu-
kaan vielä toistaiseksi isompaa tarvettakaan, mutta tulevaisuudessa sen nähtiin olevan tärkeä 
kehittämisalue.  
 
Kysymyksiä yhteistyöstä muiden toimijoiden kanssa ei nähty hankkeen alkupuolella ensisijai-
siksi, mutta ne nousivat uudestaan ja painokkaammin esille hankkeen loppupuolella, kun 
toimiston sisäinen toimintamalli alkoi vakiintua. 
 
 
4.2 Kehittelyt ja kokeilut  
Uuden palvelumallin perusidean mukaan infotiskillä tehtävän ratkaisun asiakkaan palvelu-
polusta tulisi johtaa nopeiden asiointien seulomiseen infossa ja oikeiden asioiden ohjaamiseen 
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vuoronumeropalveluun, jolloin asiakas hyötyy saadessaan tarvitsemansa palvelun mahdolli-
simman nopeasti ja asiantuntevasti. Toiminnan arviointi toi esille tähän liittyviä häiriöitä ja 
katkoksia, joita pyrittiin poistamaan kehittämiskokeiluilla – uuden toimintamallin perusideaa 
silmällä pitäen.  
 
 
1) Infotyön nuotitus 
 
Kehittäminen kohdistettiin uuden mallin periaatteiden ja prosessin kertaamiseen ja konkreti-
soimiseen, missä keskeistä oli infotyön nuotituksen käsittely, päivittäminen ja uudistaminen 
sekä työntekijän eriytyvien roolien käsitteleminen ja sisäistäminen eri työpisteissä. Toimistoon 
jo aiemmin perustettu infotyöryhmä päivitti nuotitusta arvioinnin pohjalta. Nuotituksen kä-
sittely työkokouksissa osoittautui tärkeäksi ja selkiytti infotehtävää.  
 
Infotyöryhmä työsti toiminnan ongelmakohtien perusteella nuotitusta, joka sisälsi toiminnan 
periaatteita ja mm. infossa ja vuoronumeropalvelussa käsiteltävien asioiden esimerkkilistauk-
sia. Nuotitus käsiteltiin työkokouksessa ja päivitetty nuotitus vietiin yhteiselle työasemalle. Info-
työryhmä kokoontuu tarvittaessa päivittämään nuotit, ensimmäinen tarkistuspiste sovittiin 
kesälomien 2009 jälkeen. 
 
 
2) Asiakasopastuksen parantaminen 
 
Asiakkaiden oli havaittu jonkin verran harhailevan aulassa, he eivät heti oivaltaneet, miten 
toimitaan. Asiakasopastuksen parantamiseksi tehtiin pieniä muutoksia ja kokeiltiin mm.  
aulaopastoimintaa ruuhka-aikana. 
 
Asiakkaan opastus asioimaan ja jonotuksen ohjaus 
– Aulahenkilö ruuhka-aikoihin ohjaamaan epätietoisia asiakkaita. Kokeiltu aulaopas-
toimintaidea vaatii jatkokehittelyä. Ruuhka-aikoina se voisi olla hyvä ratkaisu, samoin 
yhdistettynä etuuksien teemaviikon toimintaan. Opintotuen teemaviikolla elokuussa 
2009 tehostettiin asiakkaiden ohjausta sähköisissä palveluissa ja järjestettiin tehostet-
tua taustatukea asiakaspalvelussa.  
– Aulan opastuksen parantaminen opasteita parantamalla. Käytännön ratkaisuja olivat 
mm. infokylttien suuntaaminen ja TV-ruudun tekstin muutos, lisäkyltti ohjaamaan 




3) Tehtäväkokonaisuuden ja työvuorojen näkyväksi tekeminen 
 
Ns. seinälista: Idea on saada kokonaistilanne näkyväksi kaikille työntekijöille; millainen mie-
hitys missäkin työpisteessä ja mitä oleellista miehitykseen vaikuttavaa kyseisellä viikolla on 
(koulutukset, vuosilomat, poissaolot). Seinälista tarkoittaa viikon työvuorolistaa, joka teipat-
tiin A3-kokoisena postihuoneen seinälle. Listaan merkitään viikon aikana tulevat muutokset. 
Seurattiin kahden viikon aikana, ratkaiseeko se ”sähläysongelmaa”. Kokemukset olivat hyviä ja 
menettely otettiin käyttöön. 
 
Työn organisoinnin ja työn jaon ongelmiin tartuttiin toiminnan reunaehtoja selvittämällä,  
tekemällä toimiston työkokonaisuutta, päivittäistä tehtäväjakoa ja miehitystä läpinäkyväksi, 
puntaroimalla erilaisia työnjakomallien vaihtoehtoja ja kokeilemalla erilaisia versioita ja uu-
distamalla työvuorolistoja. Näiden kehittelyjen tavoitteena oli sekä toiminnan sujuvuuden  
parantaminen että työn sisällölliset näkökulmat. Toimiston johtaja selvitti työntekijöille va-
kuutuspiirin toiminnasta johdetut reunaehdot työtehtävien järjestämiselle (henkilöresurssit, 
tavoitemäärät, asiakaspalvelun laskennallisten työaikaresurssit, muut tehtävät jne.). Näillä  
”pelimerkeillä” etsittiin vaihtoehtoisia työnjakomalleja. 
 
 
4) Työvuorojen uudelleenorganisointi 
 
Työkokouksissa ja välitehtävinä luonnosteltiin kolmea erilaista vaihtoehtoa rakentaa työ-
vuorot. Malli 1: muodostetaan kaksi ryhmää, A ja B, jotka hoitavat vuoroviikon vastuualueet  
a) infon ja b) vuoronumero asiakaspalvelun. Vaihtoehtoinen malli 2, jossa tehtävien jako-
perusta on ryhmitetty vastuualueittain tai tehtäväryhmittäin, ”tiimit” olisivat A) info ja vuo-
ronumeropalvelu sekä B) ratkaisutyö ja muu työ. Ryhmät A ja B hoitaisivat nämä tehtävät  
vuoroviikoin.  
 
Kumpaakaan malleista ei ollut mahdollista rakentaa siten, että se monipuolistaisi työtehtäviä 
ja tasaisi kuormitusta. Pohdintojen jälkeen päädyttiin malliin 3): ns. säätömalli, jossa vastuut 





– infon miehitystä aamupäivisin vähennetään, koska silloin on yleensä hiljaisempaa 
– vastuut kirjataan kaikkien näkyville viikkolistaan selkeästi tehtävittäin, jotta toimiston 
kokonaistilanne näkyy kaikille  
– massaetuuksien tekijöihin enemmän hajontaa, puretaan keskittämistä työn moni-
puolistamiseksi 
– ei-ratkaisijoille vaihtelua nykyistä enemmän ”sälätehtävistä”  
– yhden henkilön tehtävien vaihteluväli nykyistä pitemmäksi sirpaleisuuden poistami-
seksi  
– raskaimmat ja ”köyhimmät” ääripäät jäävät pois (koko viikko aspalia, koko viikko  
sälää) 
– asiakaspalvelutyön raskautta lievennetään toteuttamalla periaatetta, että työviikkoon 
tulee vähintään yksi päivä muuta kuin asiakaspalvelua. 
 
Säätömallin mukaisten työvuorojen kokeilun perusteella niiden arvioitiin tuovan ratkaisuja  
ongelmiin:  
– Ratkaisuja saatiin tehtyä hyvin, ehjiä vuoroja järjestyi sitä varten. Pelisilmä kehittynyt, 
infosta osataan siirtyä aspaliin tarvittaessa. Infon miehitystä on kevennetty ja se tuntuu 
riittävän. Tuurauskin toimi, kun infossa oleva työntekijä joutui ajanvaraukseen. Toi 
työtehtäviin vaihtelua jota tavoiteltiin. Jatkossa voisi nimetä jonkun vastuuseen peli-




5) Työn sisältöön liittyvien haasteiden ratkominen 
 
Työn sisällön muutoksiin liittyviä työntekijöiden kysymyksiä ja huolenaiheita koottiin ja avat-
tiin yhteisesti työkokouksissa. Työvuorojärjestelyihin liittyen pohdittiin mahdollisuuksia so-
vittaa yhteen yksittäisten työntekijöiden intressejä ja uuden toiminnan vaatimuksia. Työvuoro-
järjestelyjen uudistaminen toi ratkaisuja joiltakin osin tähän haasteeseen. Osa työn sisältö-
kysymyksistä, kuten keskittäminen ja töiden eriyttäminen, liittyvät laajemmin koko Kelan ta-
soisiin muutoksiin. On huomattava, että kysymykset työn sisällöstä ja mielekkyyden koke-
muksista liittyvät asiakaspalvelutoiminnan muutokseen ja sen omakohtaiseen kokemiseen ja 
ovat koko ajan muutoksessa. Arvioinnin perusteella uuden palvelumallin ensimmäisen vuo-
den kuluessa työntekijöiden työn sisältöön liittyvät kysymykset ja pohdinnat muuttuivat siten 
nekin. Osa työntekijöistä pohtii edelleenkin omaa rooliaan ja työidentiteettiään kelalaisena, 
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6) Sisäisen yhteistyön kehittäminen 
 
Asiakaspalvelutoimiston sisäisen yhteistyön, yhtenäisten käytäntöjen turvaamisen ja jatkuvan 
parantamisen tueksi kokeiltiin ja otettiin käyttöön toimistopalaverit. Palaverien tavoitteena on 
toimia yhteisenä foorumina, jossa on mahdollista tarkastella toiminnan sujuvuutta ja tuottaa 
sitä tukevia käytännön ratkaisuideoita. Sen lisäksi palaverit toimivat toimiston ajankohtaisten 
asioiden käsittelyfoorumina.  
 
Toimistopalaverikäytännön rakentaminen  
– Toimistokokoukset yhteisten asioiden hoitamiseksi, toiminnan sujumisen arvioimi-
seksi ja jatkuvan parantamisen tueksi. 
– Toimistopalavereita kokeiltiin keväällä ja kesällä, niitä pidettiin touko-kesäkuussa  
yhteensä kolme. Palaverikäytäntöä päätettiin jatkaa. 
 
 
7) Sidosryhmäyhteistyön kehittäminen 
 
Sidosryhmäyhteistyön kehittäminen nähtiin tulevan toiminnan kannalta keskeiseksi asiak-
kaan palvelun parantamisen kannalta. Työkokouksissa raportoitiin ja arvioitiin toteutettua 
jalkautumista työvoimatoimistoon ja ideoitiin tulevia etuuksien teemaviikkoja sekä yhteistyötä 
mm. oppilaitosten ja sosiaalitoimiston kanssa.  
 
Asiakaspalvelutyön ja ratkaisutyön rajapintayhteistyö  
– Huomion kiinnittäminen ratkaisutyön ja asiakaspalvelun väliseen rajapintaan – näkö-
kulma asiakkaan prosessiin, asiakaskohtaisuuteen. On tarpeen selvittää, mitä raja-
pintaan liittyviä ongelmia kohdataan ja miten ongelmista käydään vuoropuhelua rat-
kaisijoiden ja asiakaspalvelun kesken. Vakuutuspiirin johtaja käynnistää vuoropuhelun 
yhteydenotolla syksyllä 2009. 
 
Muu sidosryhmäyhteistyö 
– Työvoimatoimistoon jalkautuminen kahdeksi päiväksi työttömyysturva- ja asumis-
tukiasioissa kesäkuun alussa, ennakoituun ruuhka-aikaan sai hyvää palautetta ja vas-
taavaa toimintaa aiotaan jatkaa. Opintotuen teemaviikolla elokuussa 2009 toimistossa 
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annettiin tehostettua tukea ja ohjausta opintoetuuksissa asioiville. Yhteydenotot myös 
sosiaalitoimistoon ja oppilaitoksiin syksyllä 2009 ja yhteistyö opintotukikeskuksen kans-
sa.  
 
Erilaisia kehittämisideoita syntyi runsaasti koko hankkeen ajan. Osa ratkaisuista toteutettiin 
välittömästi, kuten esimerkiksi työvuorolistojen ja niihin tulevien muutosten tuominen kaik-
kien näkyville käytävän seinälle tai erilaisten työvuoroversioiden kokeilut. Osa esitetyistä rat-
kaisuista suuntautui paluuseen vanhaan toimintamalliin (esim. vuoronumerot infoon, liiken-
nevalot joilla asiakas kutsutaan tiskille, jotta jää aikaa tehdä edellinen työ loppuun). Vanhaan 
toimintamalliin suuntautuvia ratkaisuja esitettiin hankkeen alkupuolella.  
 
 
4.3 Uusi toimintamalli nyt – yhteinen arviointi  
Toiminnan arvioinnin ja kehittelyjen jälkeen toimintamallia arvioitiin kahdessa työkokouk-
sessa kesäkuussa ja syyskuussa 2009. Ns. väliarvioinnin tarkoituksena kesäkuun alussa 2009 
oli arvioida kokeilujen etenemistä, tuloksia ja muutostarpeita. Kesäkauden jälkeen sovittiin 
tehtäväksi loppuarviointia varten vielä aineistonkeruuta ja palata arvioimaan toimintaa ja  
laatimaan jatkosuunnitelmia kokemusten perusteella. 
 
 
4.3.1 Arviointi kesäkuussa 2009 
Väliarviointia varten koottiin toimintatietoja, kuten barometri- ja jonotusaikatietoja. Kokeilu-
jen raportoinnit olivat osa arviointiperustaa. Toukokuun seurantaviikoilla 30 % asiakkaista 
ohjattiin vuoronumeropalveluun, mikä on enemmän kuin talvella. Tulos oli hyvä myös asia-
kaspalveluun odotusajan suhteen: puolet asiakkaista pääsi asioimaan alle 15 minuuttia, yli 
90 % alle 30 minuuttia. Vuoronumeropalvelussa oli pitkiä asiointeja, mikä kertoo siitä, että oi-
keat asiakkaat ohjautuivat asiakaspalveluun. 
 
Toteutettu aulaopaskokeilu vaatii kehittelyä. Se todettiin ruuhka-aikoina tarpeelliseksi ja se 
edellyttää aktiivista otetta ja kontaktin ottamista asiakkaisiin. Aulaopashenkilötoiminta voisi 




Toimistopalavereita järjestetään jatkossakin. Niille on tarvetta, ne tukevat yhteisiä käytäntöjä, 
asioista sopimista jne. Esimiehen näkökulmasta työntekijöiden tulisi olla aktiivisia palaveriai-
heiden esittämisessä. 
 
Työvuorojen ”säätömalli” koettiin hyväksi: asiakaspalvelu sujui, ratkaisuja saatiin aikaan, tuli 
vaihtelua työtehtäviin ja ehjempiä päiviä. Asiakaspalvelun miehityksessä kuitenkin oli ajoit-
tain vajetta ja koettiin, etteivät varavuorot toimineet kaikin ajoin, mihin kiinnitetään jatkossa 
huomiota. 
 
Yhteydenpidon tiivistäminen ratkaisutoimiston kanssa on tarpeen ja siihen aiottiin palata  
kesäkauden jälkeen. Sidosryhmäyhteistyö koettiin entistä keskeisemmäksi: Kela menee sinne 
missä asiakkaat ovat; työvoimatoimistoon, oppilaitoksiin, opintotukikeskukseen, sosiaali-
toimistoon. Yhteistyön kehittämistä ja aloitteita jatketaan syksyllä. 
 
Ajankohtainen asia oli uuden Keski-Suomen vakuutuspiirin perustaminen vuoden 2010  
alussa, joka saattaa muuttaa jonkin verran myös palvelutoimiston tehtäväkokonaisuutta esi-
merkiksi tehtävien etuuksien osalta.  
 
Kaiken kaikkiaan kesän kynnyksellä näytti siltä, että toiminta sujuu paremmin kuin alku-
vuonna ja uuden mallin mukainen käytäntö on jäsentynyt ja tullut yhteisemmäksi.  
 
 
4.3.2 Loppuarviointi syyskuussa 2009 
Syyskuussa 2009 palattiin arvioimaan toiminnan sujumista kesäkauden jälkeen. Aineistoa 
koottiin havainnoimalla asiakaspalvelua kiireiseksi ennakoituna elokuun ensimmäisenä maa-
nantaina ja haastattelemalla työntekijöitä. Työntekijöiltä pyydettiin myös sähköpostilla  
arviointeja tämänhetkisestä toiminnasta, askarruttavista asioista ja kehittämiskohteista. 
 
Havainnointiraportin pohjalta käydyssä keskustelussa todettiin, että yhden päivän havain-
nointi antoi hyvän kuvan ja tuki sitä kokemusta, mikä työntekijöillä on asiakaspalvelun suju-
misesta. Yhteenveto havainnoinnista: 
 
Havainnointi osoitti, että info veti hyvin. Yksi isompi ruuhkavaihe kesti n. 20 min. Ajoittain 
syntyi pientä jonoa, mutta jonot eivät olleet pitkiä yhtä ruuhkaa lukuun ottamatta, purkautu-
vat nopeasti. Asioinnit infossa olivat pääsääntöisesti nopeita käväisyjä, selvästi nopeampia kuin 
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helmikuussa tehdyn havainnoinnin perusteella. Hyvin pitkiä (yli 15 min) asiointeja en havain-
nut, pisimmät olivat 6–12 min. Infotiskit olivat välillä tyhjinä etenkin aamupäivällä mutta 
myös iltapäivällä, vuoronumeropalveluun odottajat alkoivat lisääntyä klo 11 jälkeen. Iltapäivää 
kohti vuoronumeroon jonotusajat pitenivät, samoin asiointiajat. Vuoronumeropalvelun kävijä-
määrä havainnointipäivänä 3.8.2009 oli yhteensä 105 asiakasta Odotusaika vuoronumero-
palveluun oli yli puolella kävijöistä alle 15 min, n. 80 % pääsi palveluun alle 30 min (koko vii-
kon 32 otos: n. 70 % odotusaika alle 15 min). Vuoronumeropalvelussa oli monia hyvin lyhyitä 
asiointeja, mutta myös pitkiä. Pari vuoronumeroa jäi käyttämättä. Asiakaspäätteitä käytti 6 
asiakasta, nuoria. Aulassa”harhailijoita” jotka eivät tienneet oitis, miten toimia, oli muutama, 
vähemmän kuin talvella.  
 
Keskustelussa havainnoinnin pohjalta nostettiin esille seuraavia näkökulmia: 
 
Infon ja asiakaspalvelun oikea miehitys  
– Havainnoinnin perusteella on löydetty tasapaino infotiskin ja vuoronumeropalvelun 
välillä siinä mielessä, että infosta on opittu ohjaamaan riittävän nopeasti asiakas-
palveluun, mutta asiakaspalvelu ei enää ruuhkaudu kohtuuttomasti; odotusajat ovat 
pysyneet kurissa.  
– Havainnointi vahvisti tuntumaa siitä, että aamupäivät ovat rauhallisia myös ns. ruuh-
kapäivinä. Todettiin, että asiakkaita kannattaa ohjata asioimaan toimistossa aamu-
päivän tunteina jolloin todennäköisimmin välttyy jonotukselta. 
– Henkilöstö on tuonut esille huoltaan siitä, onko asiakaspalvelun miehitys riittävä? 
Toiminnassa on haettu infotiskin ja vuoronumeropalvelun miehityksen toimivaa suh-
detta. Havainnointiajankohtana infossa oli 4 henkilöä, samoin asiakaspalvelussa. Infon 
miehitys oli suunniteltu ajankohdan ennakoitu ruuhka huomioon ottaen täydeksi. On 
huomattava, että infossa työskenteli tuolloin myös kaksi kesätyöntekijää.  
– Kumpaan painotetaan, varoihin vai perusmiehitykseen? Kannaksi muodostui, että in-
fossa riittää 3, asiakaspalvelussa tulisi ehkä olla aina 4 työntekijää. Seuraavina viikkoi-
na vielä kokeillaan erilaisia miehityksiä (viikosta 38 alkaen).  
 
Seuraava ruuhka on odotettavissa vuoden vaihteessa 
– Työvoimatoimistoon jalkautumisesta keväällä saatiin hyvää palautetta asiakkailta ja 
työvoimaviranomaisilta. Vastaava ”tempaus” kannattaa toistaa. 
– Aulahenkilötoimintaa harkitaan ruuhka-aikana. Aulahenkilötoiminnan tarkoitus on 
ohjata asioinnissa ja ottaa aktiivisesti kontaktia asiakkaisiin, jolloin infotiski ei ruuh-




– Asiakkaat tulevat yhtaikaa esim. vuodenvaihteen vuokrankorotusilmoitusten kanssa 
toimistoon, mistä seuraa ruuhkaa. Ideana esitettiin, voisiko JVA:n ilmoitusten liitteenä 
olla vuokranantajille tiedote vaikutuksista Kelan etuuksiin.  
 
Palvelumallin toimivuutta nyt henkilöstö arvioi seuraavassa kuvattavalla tavalla: 
– Työntekijät ovat sisäistäneet palvelumallin. Tulevaisuuden näkymät ovat toisaalta  
levolliset ja luottavaiset, toisaalta tulevaisuus askarruttaa omien työurien sisällön  
kannalta. 
– Asiakkailta saatu palaute on ollut pääsääntöisesti positiivista (tätä tulkintaa tukevat 
myös kesän ja alkusyksyn kirjalliset palautteet).  
– Myös asiakkaat ovat oppineet uuden asiointitavan; osa siitä voi selittyä myös sillä. että 
henkilöstö on oppinut ottamaan kontaktia aulaan tulijoihin, esim. kutsumaan info-
tiskille, jos asiakas harhailee. 
– Nyt on aika siirtyä tarkastelemaan palvelun laatua, kun toiminnan logiikka ja prosessit 
on saatu sujuviksi. 
 
Seuraavassa työntekijöiden kommentteja toiminnan sujumiseen nyt ja tällä hetkellä askarrut-
taviin asioihin: 
 
Mitkä asiat uudessa palvelumallissa sujuvat mielestäsi nyt paremmin kuin vuosi sitten? 
 
– Koko porukka on omaksunut infotyön mallin ja samalla aspaltyön mallin, työvuorojärjestelyjen tietty ”lain-
alaisuus” on nyt kaikille selvempää. 
– Toimintamallin paras lähtöajatus on saatu toimimaan; se että tehdään ratkaisu asiakkaan palvelupolusta,  
seulotaan nopeat asioinnit infon kautta, jolloin asiakas hyötyy.  
– Asiakkaat ovat tottuneet, enemmän tulee positiivista palautetta, että tää on hyvä. 
– Kun on pelisääntöjä selkiytetty ja sitä ettei infon tarvi kaikkea hoitaa, se on lähtenyt jakautumaan tasaisemmin. 
Aluksi istuttiin aspalissa tyhjän panttina ja info hoiti kaikki, puursi, että kun me kerran osataan niin hoidetaan. 
Siitä ollaan päästy hyvin eteenpäin, nyt ei pääse lomalle koppiinkaan. Haastetta on molemmissa. 
– Se että sen on itse tiedostanut sitten ja huomannut, milloin on mennyt jonkun asiakkaan kanssa liian pitkälle, ja 
kiinnittänyt huomiota, siihen on auttanut se yhteinen puhuminen. 
– Vuoronumeroon ohjaaminen on hiukan tasaantunut, keväällähän oli ruuhkat siellä kun info alkoi pyöriä hyvin. 
– Kovasti etukäteen pelkäsin että jos vaikka tulee 4 koko päivää aspalia, vaikka halusin tänne, niin epäilin että 
jaksanko. Mutta positiivinen tämä on ollut. 
– Työntekijän kannalta malliin on nyt sisältyy ajatus työnkuvan vaihtelusta. 
– Työvuorosuunnittelu on muuttunut monipuolisemmaksi, on taustapäiviä tehdä ratkaisutyötä ja on tasaisesti  
info- ja asiakaspalveluvuoroja. 
– Tavoiteltiin työnkuvan vaihtelua ja sitä saatiin aikaan.  
– Nyt on pyritty katsomaan työntekijän näkökulmaakin. 
– Viikkolista on jotenkin paljon selkeämpi, tietää mitä tekee milloinkin.   
– Se on hyvä että on koko porukka pystynyt olemaan paikalla kun näitä asioita on veivattu ees ja taas ja kaikki on 
olleet kuulemassa ja. Nyt ei ole keskustelussa enää samanlaisia juttuja mitä oli vielä alkukeväällä. 
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– Kyllä ne keskustelut tässä kevään aikana, että on puhuttu auki näitä, ja mitkä on ne rajat, se on auttanut, ne  
kuitenkin iskostui mieliin. Aluksi se oli ihan sitä hakemista, mentiin ensin äärilaitaan ja sitten toiseen laitaan, 
nyt näyttäis siltä että aletaan tasaantua.   
 
Työntekijöitä askarruttaa lähitulevaisuudessa: 
 
– Mahdollinen ratkaisutyön poistuminen tasapuolistaa, joustavoittaa ja helpottaa työvuorojärjestelyjä toimiston 
kannalta, mutta yksittäisten henkilöiden kannalta haasteita häviää. Kyllähän se kaventaa sitä tekemistä.  
– Työn tasapuolisen jakamisen kannaltahan tape on ihan hyvä kyllä, se on ollut se isoin kivi kengässä kun tausta-
aikaa ei saada tasaisesti kaikille, se tuntuu kurjalta. Se tasoittaisi tilannetta kaikkien kannalta. 
– Olen ollut tyytyväinen monipuoliseen ja vaihtelevaan työnkuvaan, siihen että myös ratkaisutyötä on ollut. En ter-
vehdi aivan innolla tätä muutosta jos ratkaisutyö lähtee meiltä pois. 
– Ennen saattoi tehdä kokonaispaketin kerralla, samalla ottaa hakemuksen ja tehdä ratkaisun. Nyt mä katson sen 
hakemuksen ja liitteet, ratkaisutyö tehdään muualla, kokonaisuudenhallinta ei ole enää se sama. Tietynlainen 
osaaminen alkaa kadota. 
– Uusi vakuutuspiiri: tehdäänkö enää ratkaisutyötä? mikä on asiakaspalvelutyön lisäksi muu taustalla tehtävä työ 
Onko etuutena ainoastaan takaisinperintä? 
 
 
4.4 Kehittämistyön jatkaminen palvelutoimistossa 
Lähitulevaisuuden tärkeäksi kehittämiskohteeksi linjattiin asiakaspalvelun laadun kehittämi-
nen. Henkilöitä voi osallistua Jyväskylän toimiston lisäksi kehittämistyöhön myös muista 
ryhmistä, kun vakuutuspiiri laajenee vuonna 2010 uudeksi vakuutuspiiriksi.  
 
Henkilöstö näkee tärkeäksi palvelutoimiston yhteisen keskustelun ylläpidon, toiminnan  
sujumisen jatkuvan arvioinnin ja parantamisen. Yhteisiä pelisääntöjä on kerrattava ja luotava. 
Toimistopalaverit tarjoavat sisäiselle yhteistyölle foorumin ja niitä aiotaan pitää tarpeen mu-
kaan. Palokan yhteispalvelupisteen kanssa pilotoidaan videoneuvottelua (uudet laitteet oli saa-
tu syyskuuna alussa). Toimistopalavereilta odotetaan yhteistä keskustelua seuraavista asioista: 
 
– Pelisäännöt pitäisi saada yhteisiksi, että samalla tavalla kaikki toimitaan.  
– Esim. loma-asiat pitäisi katsoa yhdessä, jouduttiin siirtelemään niitä, nythän ne on menneet hyvin kun niitä  
suunniteltiin. 
– Meillä on paljon käytännön asioita jotka olis hyvä käydä yhdessä läpi. Tarvitaan yhteisiä palavereita jossa peli-
sääntöjä luotais ja niistä pidettäis kiinni. Ja seurattais miten ne on toiminut. 
 
Verkkopalveluja on markkinoitu, kehityskeskusteluissa on asiaa käyty läpi, ja tuntuma on, että 
jokainen työntekijä tekee markkinointia. Tulokset markkinoinnista olisi hyvä käydä yhdessä 
läpi ja tehdä johtopäätöksiä työntekijöiden kokemuksista siitä, miten jatkaa markkinointia ja 
mihin siinä tulee erityisesti panostaa.  
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Myös muita kehittämiskohteita esitettiin: 
 
– Skannaus olisi viisasta tehdä täällä, nyt tehdään kaksinkertaista työtä ja voi tulla viiveitä asiakkaan asiassa. 
– Teemaviikot on tämmöinen substanssijuttu, tarvitaan niiden kehittelyä ja markkinointia, näihin ei ole perinteitä. 
– Uutta sidosryhmäyhteistyön mallia haetaan, ajatus että ei rajoituta prosesseihin, vaan se liittyisi asiakas-
palveluun laajemmin. 
– Ajanvarausjärjestelmä tulee meille pilottina; siihen pitää satsata, se on uusi haasteellinen asia. 
– Ajanvarauksen vahvistaminen silloin, kun vuoronumeropalveluun tulee ajanvarausta edellyttäviä asioita. Olisiko 
jo infossa ajanvarausmahdollisuus?  
– Olla ajassa mukana, tarvittaessa turva- ja viestintäkoulutusta, täsmäkoulutuksia uudistuksista, kertausta. 




Uusi palvelumalli on vakiintumassa. Mallin idea on sisäistetty, toimintaa on muutettu sen 
mukaiseksi ja kehitelty edelleen, käyttöönoton vaiheen häiriöt ovat vähentyneet. Esim. infon 
ja vuoronumerossa tapahtuvan asiakaspalvelun ”jonotussuhdetta” on haettu, työvuorot on 
saatu sekä miehitykseltään toimivammiksi että työntekijöiden kannalta mielekkäämmiksi ja 
uusi infotyön rooli on omaksuttu osana asiakaspalvelun kokonaisideaa. Vuoronumeropalve-
luun ohjautuu enemmän asiakkaita kuin aluksi, ja sinne osataan ohjata oikeat asiakkaat. 
Työntekijöiden mietteet työn sisällöstä sisältävät sekä työn mielen uudelleenrakentumisen ilo-
ja, mutta myös epävarmuutta siitä, mitä muutoksia Kelan linjaukset tulevaisuudessa tuovat. 
Asiakaspalvelua tekevien oman työn arvostus on kohentunut uuden toimintamallin myötä. 
Aiemmin oli koettu, että vain ratkaisutyötä on arvostettu. Johdon mukaan tilanne on selvästi 
muuttunut ja kuultavissa on, että asiakaspalvelua arvostetaan aikaisempaa enemmän. 
 
Uuden toimintakonseptin vakiintumisesta kertoo myös se, että katseet kääntyvät periaatteiden 
sisäistämisestä, toiminnan järjestämisen ja yhteisten käytäntöjen kysymyksistä palvelutapah-
tuman sisältöön ja laatuun sekä yhteistyösuhteisiin ratkaisutoimiston ja Kelan ulkopuolisten 
sidosryhmien kanssa.  
 
Jyväskylän asiakaspalvelutoimiston lähitulevaisuuden kehityshaasteiksi voidaan tunnistaa seu-
raavia asioita, jotka ovat olennaisia sovellettaessa mallia mahdollisesti myös muualla Kelassa: 
 
– Sisäisten yhteistyökäytäntöjen vahvistaminen ja sidosryhmäyhteistyön kehittäminen. 
– Uuden palvelumallin kylkeen on jätetty toistaiseksi etuuksien ratkaisutoimintaa.  
Ratkaistavaksi tulee, mikä on ratkaisutyön tarkoituksenmukaisuus asiakaspalvelu-
toiminnan idean ja käytännön työn kannalta. 
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– Tiimimäisen työn organisoinnin mahdollisuuksien selvittäminen työkokonaisuuksien 
paremman hallinnan mahdollistamiseksi. 
– Työntekijöiden motivaation kannalta kannattaa pohtia jatkossa sitä, millaisia ovat  
organisaation toiminnan kehityssuunnan ja työntekijöiden yksilöllisten mielenkiinnon 
kohteiden yhteensovittamisen mahdollisuudet. Kehittämiskeskustelut voisivat toimia 
näiden keskustelujen foorumeina. 
– Asiakaspalvelun yhtenäisten periaatteiden luominen ja käytännön toimintatapojen 
suunnittelu vakuutuspiirin laajuisesti. Tätä varten tarvitaan periaatteiden ja toiminta-
tapojen dokumentointia; koska vasta sellaista työtapaa, joka on yhteisesti kuvattu, voi-
daan tietoisesti kehittää (ja sitä voidaan käyttää myös uusien työntekijöiden perehdyt-
tämiseen). 
– Toiminnan jatkuvan kehittämisen tueksi tarvitaan oppimiskäytäntöjen uudistamista. 
Se tarkoittaa uusia foorumeita, joissa sekä työntekijät että esimiehet voivat oppia uutta 
omasta kehittyvästä työstään. 
 
Jyväskylän asiakaspalvelumallia mahdollisesti muissa vakuutuspiireissä käyttöön otettaessa 
Jyväskylän palvelutoimiston kokemuksia voidaan suoraan hyödyntää useissa yksittäisissä  
asioissa. Esimerkiksi toimintaohjeet ja malliasiakkuudet tehdään helposti löydettävään  
muotoon ja paikkaan. Ohjeita ja nuotteja voidaan päivittää tarvittaessa kehittämisfoorumien 
havaintojen pohjalta. Uusien työntekijöiden perehdyttämisessä työohjeet ja toimintaidean  
selkiyttäminen ovat erityisen tärkeitä. Loma-aikojen sijaistamiset ja riittävän miehityksen  
varmistaminen ennakoivasti ruuhka-aikoina on olennaista joustavan asiakaspalvelun turvaa-
miseksi.  
 
Vaikka tavoite on sujuva asiakasvirta ja jonojen minimoiminen, kannattaa infotiskien sijoit-
tamiseen kiinnittää huomiota siten, että mahdolliset ajoittaiset jonot eivät kerry esim. oven-
suuhun tai samoille tiskeille. Myös opasteisiin kannattaa kiinnittää huomiota, samoin kuin 
tiskin ja aulan kalustamiseen (esim. työntekijöiden tuolit ja asiakkaille tarjottavat istuimet). 
Näihin liittyvistä kokemuksista ja ratkaisuista Jyväskylästä on saatavissa yksityiskohtaista  
tietoa. 
 
Jyväskylässä käyttöön otettu uusi palvelumalli on lupaava ja toimiva. Asiakastutkimus osoitti, 
että asiakkaat saavat monipuolista ja hyvää palvelua. Työntekijät ovat voineet työstää ja muo-
kata omaa rooliaan asiakaspalvelijoina. Opit vastaavan palvelumallin mahdollisen käyttöön-
ottamisen varalle laajemmin Kelassa liittyvät palvelumallin ideaa noudattavan työn organi-
soinnin lisäksi muutoksen hallinnan tukemiseen. Uusi toimintakonsepti edellyttää työyhtei-
söltä uudenlaisia oppimiskäytäntöjä: yksittäisten asioiden omaksumisen ja kouluttautumisen 
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sijasta oppimisen kohteeksi tulee koko toimintakonsepti (ks. Virkkunen ja Ahonen 2007).  
Jyväskylän vakuutuspiirissä käyttöön otetun uuden palvelumallin kaltaista toimintamallia ei 
voida oppia perinteisellä koulutuksella. Tarvitaan koko toimintakonseptin idean sisäistämistä 
ja sen viemistä paikalliseen käytäntöön kehittelemällä, kokeilemalla ja arvioimalla.  
 
 
6 Ehdotus toimintamallin muutoksen johtamisen tukemiseksi 
Vastaavan palvelumallin käyttöönottaminen muissa vakuutuspiireissä edellyttää Jyväskylässä 
tehdyn etukäteissuunnittelun kaltaista varautumista uudenlaiseen toimintamalliin siten, että 
toiminnan idea julkilausutaan ja työohjeet, ”nuotitus” ja fyysiset ratkaisut suunnitellaan mah-
dollisimman pitkälle toiminnan ideaa tukemaan. Näillä toimenpiteillä luodaan hyvä valmius 
käyttöönottoon, mutta ne eivät riitä varmistamaan toiminnan sujuvuutta käytännössä. Lisäksi 
tarvitaan suunnitelmien käytäntöön viemisen alkuvaiheen tuki ja seuranta sekä jatkuvan  
kehittämisen käytäntöjen luominen. Kyseessä on esimiesten näkökulmasta asiakaspalvelun 
toimintakonseptin muutoksen johtaminen ja henkilöstön osallistaminen muutoksen läpi-
vientiin. Uuden mallin käytäntöön viemistä voidaan tukea Jyväskylästä saatujen kokemusten 
perusteella esimerkiksi seuraavassa hahmotellulla tavalla. 
 
 
6.1 Käyttöönotto- ja kehittämisfoorumien luominen 
Yhteinen toiminnan muutosjäsennys helpottaa siirtymää uudenlaiseen toimintamalliin ja luo 
perustaa mallin edelleen kehittämiselle. Sen tiedostaminen, että kyse on erilaisesta toiminnasta 
aikaisempaan nähden, auttaa työntekijöitä tietoisesti reflektoimaan myös omaa toimintaansa 
ja suuntaamaan sitä tarvittaessa uudelleen. Asiakkaiden näkökulman esille tuominen on vält-
tämätöntä. 
 
Kaikessa uudessa toiminnassa tarvitaan säätöä, toimintaohjeiden muokkaamista ja usein työ-
tehtävien ja työnjaon muokkaamista tavalla tai toisella, minkä tunnustaminen on hyvä lähtö-
kohta: kerralla valmista ei kannata odottaa. Muutoksen kokeiluluonne ja käytännön muok-
kaamisen välttämättömyys on hyvä selventää henkilöstölle, jotta vältettäisiin pettymykset ja 
turhautuminen siihen, ettei kaikki sujukaan heti suunnitellusti. Työntekijöiden oma panos 
toiminnan sujumisen arvioinnissa on keskeistä, samoin kuin työntekijöiden äänen ja esimies-
ten näkemysten tuominen yhteiselle foorumille. Jyväskylän kokemusten mukaan kriittisiksi 
pisteiksi uuden mallin mukaisessa toiminnassa osoittautuivat sopivan miehityksen määritte-
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leminen infopisteen ja vuoronumeropalvelun välille, työvuorojen järjestely ja työn muuttu-
neen sisällön myötä työntekijöiden motivaation ja työn mielekkyyden tukeminen. Asiakas-
tutkimuksen tulokset ja niiden yhteinen käsittely olivat merkittävä osa arvioitaessa sitä, mil-
laista palvelua asiakkaat saavat. Osoittautui, että asiakkaiden näkemykset ja työntekijöiden  
käsitykset asiakkaiden näkemyksistä eivät olleet kaikilta osin yhteneviä.  
 
Yhteistä toiminnan arviointia ja jatkokehittämistä varten tarvitaan foorumi, johon työntekijät 
tuovat konkreettisia havaintoja uuden toiminnan sujumisesta ja kompastuskivistä yhdessä  
käsiteltäväksi. Kehittämisfoorumit toimivat sekä johtamisen, ohjaamisen että yhteisen vuoro-
puhelun foorumina. 
 
Tällainen foorumi voitaisiin käynnistää kehittämisasiantuntijan tuella, ja sitä jatkettaisiin 
muutaman kokoontumiskerran jälkeen omin voimin. Tavoitteena on käynnistää ja luoda työ-
yksikköön jatkuvaa oppimista tukeva menettelytapa. Käytännössä tämä tarkoittaisi johdon 
suunnittelupalaveria, koko henkilöstön yhteistä alkuinfoa ja 2–3 työseminaaria niihin liittyvi-
ne aineistonkeruineen kehittämisasiantuntijan ohjaamana. Aineistonkeruu sisältää myös asia-
kastutkimuksen, joka voidaan toteuttaa haastatteluilla ja kyselyillä. Työseminaareissa opitaan 
kehittävän arvioinnin työtapa, jonka jälkeen ohjataan esimiestä tai vaihtoehtoisesti henkilöstön 
jäseniä vetämään kehittämisfoorumeita aluksi esimerkiksi kerran kuukaudessa puolen vuoden 
ajan ja sen jälkeen esimerkiksi puolen vuoden kuluttua ns. seurantakohdassa.  
 
 
6.2 Kehityskeskusteluihin työntekijän ammatillisen kehittymisen näkökulma 
Kelalla on käytössä vakiomuotoiset esimiehen ja työntekijöiden väliset kehityskeskustelut. 
Uuden toiminnan käyttöönoton tilanteissa kehityskeskustelut tarjoavat hyvän alustan työn-
tekijäkohtaisen työn sujumisen haasteiden tarkasteluun uudesta ja erityisestä näkökulmasta 
käsin, ottamalla huomioon työntekijöiden ammatillinen kehitys ja motivaatio- ja oppimis-
haasteet työn sisällön muuttuessa.  
 
Kehityskeskustelujen toteuttaminen ns. kehittävän dialogin periaatteella tarkoittaa sitä, että 
syvennetään näkökulmaa työntekijöiden ammatilliseen kehittymiseen ja siihen, miten se voi-
daan kytkeä koko palvelutoimiston ja vakuutuspiirin yksikön muutossuuntaan. Työntekijää 
tuetaan jäsentämään ammatillista tilannettaan ja suhteuttamaan oma kehityskulkunsa meneil-
lään olevaan muutokseen, jota on jo aiemmin yhdessä jäsennetty. Kehittävän vuoropuhelun 
tavoitteensa on käynnistää työntekijän ammatillista kehitystä eteenpäin vieviä ja oman työn 




Esimiehet tarvitsevat valmennusta ja välineitä uudenlaiseen kehittävän vuoropuhelun toteut-
tamiseen. Kehittämisponnistuksena valmennus kehittävän dialogin käyttöön tarkoittaa esi-
miesten perehtymistä kehittävän dialogin perusteisiin, harjoittelua ja käytännön toteuttami-
sen. Se tarkoittaisi 2–3 päivän valmennuskokonaisuutta, muutamien kehityskeskustelujen  




Jyväskylän vakuutuspiirin asiakaspalvelutoimistossa toteutettiin vuonna 2009 tutkimus- ja  
kehittämishanke, jonka tavoitteena oli selvittää vuoden 2008 syksyllä käyttöön otetun uuden, 
Kelassa ainutlaatuisen palvelukonseptin toimivuutta ja kehittää toimintamallia edelleen. Pal-
velutoimistossa infopiste, vuoronumeropalvelu ja ajanvaraus muodostavat asiakaspalvelun 
toiminnallisen ja rakenteelliseen kokonaisuuden. Asiakas tulee ilman vuoronumeroa infoon, 
jossa arvioidaan asiakkaan palvelutarve ja tarvittaessa ohjataan asiakas hänelle tarkoituksen-
mukaiselle palvelupolulle, kuten vuoronumeropalveluun tai ajanvaraukseen.  
 
Hankkeessa henkilöstö arvioi kehittämisasiantuntijan ohjaamana mallin toimivuutta sekä  
asiakkaiden saaman palvelun että työntekijöiden työn sisällön näkökulmasta. Asiakkaiden  
näkökulma tuotiin asiakastutkimuksesta (Kainu 2009). Työstä kerätty muu aineisto käsitti 
mm. havainnointeja, haastatteluja, työntekijöiden häiriöpäiväkirjoja ja toimintaa kuvaavia 
dokumentteja. Aineiston erittelyyn perustuen toteutettiin kehittämiskokeiluja, jotka arvioitiin. 
Hankkeen työkokouksiin osallistui koko palvelutoimiston henkilöstö, yhteensä noin 20 henki-
löä. Hankkeen ohjausryhmään kuului Jyväskylän vakuutuspiirin edustajien lisäksi edustajat 
Kelan tutkimusosastolta ja Kelan Länsi-Suomen aluekeskuksesta sekä Verve Consultingista. 
 
Asiakastutkimus osoitti toiminnan sujuvan asiakkaan kannalta pääsääntöisesti hyvin. Työn-
tekijöiden kannalta häiriöt liittyivät infotiskin jonoihin, epäyhtenäisiin työkäytäntöihin ja uu-
den inforoolin omaksumisen vaikeuksiin. Rajanveto infotiskillä tapahtuvan palvelun ja  
vuoronumeropalveluun ohjaamisen välillä oli vaikeaa. Osa piti infotyötä raskaana, osa yksi-
puolisena. Moni oli tyytymätön uuteen työnkuvaan, joka ei vastannut odotuksia. Osa oli in-
nostunut uudesta työstä. Kokeilut kohdistettiin infotiskikäytäntöjen ja työn organisoinnin 
uudistamiseen. Niihin molempiin kytkeytyi työntekijöiden työhyvinvoinnin näkökulma. Info-
työn nuotitusta uudistettiin ja eri työpisteissä tarvittavien eriytyvien roolien käsittelyn kautta 
selkiytettiin asiakaspalvelijan työnkuvaa. Asiakasopastusta parannettiin ja kokeiltiin mm.  
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aulaopastoimintaa ruuhka-aikana. Toimiston työkokonaisuutta, päivittäistä tehtäväjakoa ja 
miehitystä tehtiin läpinäkyväksi ja kokeiltiin erilaisia työvuorovaihtoehtoja. Sisäisen yhteis-
työn ja yhtenäisten käytäntöjen tueksi otettiin käyttöön toimistopalaverit. Käynnistetyn sidos-
ryhmäyhteistyön jatkaminen esimerkiksi työvoimahallinnon ja oppilaitosten kanssa nähtiin 
merkittäväksi asiakkaan palveluprosessin parantamisen kannalta.  
 
Hankkeen päättyessä syyskuussa 2009 asiakaspalvelutoiminnan todettiin sujuvan hyvin. Uusi 
palvelumalli on vakiintunut, asiakkailta saatu palaute on pääsääntöisesti positiivista ja työnte-
kijät ovat sisäistäneet palvelumallin. Käyttöönottovaiheessa esiintyneet häiriöt ovat vähenty-
neet. Työnjakoperusta on selkeä, vuorojen miehitys on saatu entistä toimivammaksi ja työ-
vuorot koetaan monipuolisemmiksi. Työntekijät ovat omaksuneet infotyön roolin osana asia-
kaspalvelun kokonaisideaa. Uuden toimintakonseptin vakiinnuttua kehittämistarpeet kohdis-
tuvat periaatteiden sisäistämisen ja toiminnan järjestämisen sijaan yhteistyösuhteisiin lähita-
hojen kanssa. Jyväskylän uusi asiakaspalvelumalli on lupaava ja toimiva sekä idealtaan että  
ulkoisilta puitteiltaan. Asiakkaat saavat monipuolista ja hyvää palvelua. Työntekijät ovat  
rakentaneet uutta mallia vastaavaa toimintatapaa käytännössä ja työstäneet omaa rooliaan 
asiakaspalvelijoina. Lähikehityshaasteita ovat sisäisten yhteistyökäytäntöjen vakiinnuttaminen 
ja sidosryhmäyhteistyön kehittäminen. Palvelutoimiston nykyisen työkokonaisuuden muo-
dostavat ratkaisutyön ja asiakaspalvelutoiminnan yhdistelmä, jolloin asiakaspalvelun ydin-
idean kannalta jatkossa haasteena on tarkoituksenmukaisen työkokonaisuuden rakentaminen. 
 
Jyväskylän innovatiivinen, perusteellisesti suunniteltu ja työntekijöiden innokkaasti käynnis-
tämä toimintamalli kohtasi käyttöönottovaiheessa pulmia, joita onnistuttiin ratkaisemaan 
henkilöstöä osallistavan yhteisen kehittämistyön avulla. Toiminnan kehityskaari uuden toi-
mintamallin käyttöönoton vaiheesta sen vakiinnuttamisen vaiheeseen sisältää väistämättä uu-
den mallin keskeneräisyyttä sekä kamppailua vanhan ja uuden toimintatavan kesken. Kehittä-
vän arvioinnin tulokset osoittavat, että suunniteltaessa vastaavan toimintamallin käyttöön-
ottoa Kelan muissa vakuutuspiireissä kannattaa työn organisointiin panostamisen lisäksi  
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7.1 LIITE 1. Hankkeen aineistot. 
– Infotilaisuuden ryhmäkeskustelun kirjaukset 
– Asiakastutkimuksen tulokset (Kainu 2009): Asiakastyytyväisyyskysely, Asiakashaastat-
telut, Kysely työntekijöille (alustavia tuloksia), Työntekijöiden haastattelut (alustavia 
tuloksia) 
– Henkilöstön haastattelut (yht. 8 henkilöä keväällä 2009, 5 henkilöä elokuussa 2009 ) 
– Työpäiväkirjat /häiriöpäiväkirjat viikolta 4 ja 5, sekä viikolta 17 vuonna 2009 
– Työvuorolistat viikoilta 4 ja 5 sekä 13 (kokeilu), viikolta 17 (uusi työvuoromallikokei-
lu) ja viikolta 32 (vuosi 2009) 
– Infotyön havainnointi 16.2.2009 ja 3.8.2009, havainnointiraportti (hankevetäjä) 
– Palvelutoimiston miehitys ja ratkaisutavoitteet viikoilta 4 ja 5 sekä kokeilun suunnitte-
lua varten viikolta 13 (vuosi 2009) 
– Jonotusajat vuoronumeropalveluun joulu- ja marraskuulta 2008, tammikuulta 2009, 
sekä viiikoilta 8, 9 ja 10 sekä 21, 22 ja 32 (vuosi 2009) 
– Ns. seinälistat kokeiluviikoilta 8, 9 ja 10 (vuosi 2009) 
– Henkilökohtaiset kiinnostuksen kohteet – kartoitus 




7.2 LIITE 2. Kiinnostuksen kohteet ja muutokset. Työntekijöiden kirjauksia.  
Mielenkiinnon kohteet ja vahvimmat osaamisalueet/mistä toiminnasta koet onnistumisen kokemuksia 
 
a) ”Vanhassa” työssä b) Tällä hetkellä, nykyisessä työssä 
Asiakaspalvelu, ratkaisutyössä omat etuudet jotka hallitsen  
 
Asiakaspalvelu kopissa, saa paneutua ratkaisemaan haastavia asioita ajan kanssa,  
asiakkaan puhuttaminen rauhassa 
Asiakaspalveluvuorot, otin niitä muiltakin 
 
Asiakaspalvelu infotiskissä, nopeat asioinnit, vaihtelu, ratkaisutyö ei ole enää keskeistä  
tässä toiminnassa  
Vaikeiden ratkaisujen läpivieminen, työkaverin auttaminen/neuvominen osaamisalueella Vaikeiden ratkaisujen tekeminen onnistuneesti, työkaverin auttaminen, mukavat asiakkaat 
infovuorolla 
Entinen työ oli vaihtelevampaa kuin pelkkä ratkaisutyö, 
asiakaspalvelutyö on mielenkiintoista > mielenkiintoa siis ratkaisutyöhön ja siihen rinnalla 
asiakaspalveluun, enempi asiakaspalveluun kylläkin 
Pätee edelleen ja toiveena on että ratkaisutavoitteet eivät vie työniloa kokonaan > tuleva 
kesä näyttää siinä suhteessa kovin innostavalta, ratkaisutyötä on varmaan luvassa >  
asiakaspalvelun ilmeisesti hoitavat määräaikaiset ja vuosilomasijaiset 
Vaihtelu, välillä taustalla ja välillä asiakastiskissä  Sälävuorot, vaihtelevat päivät, itsenäistä työtä 
Asiakkaan asia hoidettiin kunnolla tiskissä alusta loppuun, ei tarvinnut lähettää  
mihinkään, sai paneutua aina kunnolla 
Ratkaisujen tekeminen ja asiakaspalveluvuorot  
Haluaisin tehdä välillä ratkaisutyötä jota osaan  
Etuusosaaminen  Haasteellisten asiakaspalveluasioiden selvittäminen (yleensä koppiasioiminen) 
Sai tehdä sitä ratkaisutyötä missä oli vahva osaaminen  Infotyön ja asiakaspalveluvuorojen ja muun vaihtelu, vaihtelevuus, monipuolisuus 
Tiimin kanssa suunniteltiin vuorot ja otettiin huomioon työntekijöiden menoja ja toiveita  Kokonaiset ehjät päivät jolloin saa keskittyä ratkaisutyöhön  
Asiakaspalvelu on mun juttu Asiakkaat – olen sosiaalinen tyyppi 
Asiakkaan saa lähtemään tyytyväisenä 
Oli selkeät pelisäännöt miten toimittiin, kaikki tiesi mitä tehdä Kun huomaan että osaan lukea tilannetta, annan vuoronumeron, asiakas saa palvelun ja 
asia hoituu 
Tiimin sisällä tehtiin useita etuuksia joten asiakkaan etuuksien ratkaisemisesta niin että 
asiakkaan kokonaistilanne saatiin hoidettua 
Infossa asiakkaan tilanteen osaa arvioida oikein ja joko palvella siinä tai antaa vuoronume-
ron 
Tilanteen nopea haltuun ottaminen ja nopea asian selvittäminen 
 Haasteelliset ja vaativat työvuorot, välillä rutiinihommia 
 Toivoisin että minulle tulisi oman osaamisen ratkaisutavoitteita 
Työn monipuolisuus. oli ratkaisupäiviä, asiakaspalvelua 
Oli kaikki kolme etuutta joita sai vaihtoehtoisesti ratkaista 
Ennen kaikkea oli iso apu ympärillä 
Tiimin sisällä saatiin suunnitella työnkuva 
Olen aina tykännyt asiakaspalvelusta, asiakkaiden kiitos tuottaa onnistumisen kokemuksia. 
Nyt on saanut työnkuvaansa vähän monipuolistettua huom. (toukokuu 2009).  




Selkeä asiantuntijatehtävä ja rooli, oman työn suunnittelu, asiakaspalvelun ja ratkaisu-
työn vaihtelu 
Asiakkaan tilanteen kokonaisvaltainen hallinta ja tarkastelu 
Vaikuttamismahdollisuus päivittäistyöhön 
Asiakaspalvelutyöhön keskittyminen 
Selvästi tiimimäisempää työtä nyt (huom. toukokuu 2009) 
 
 
Koonti motivaatiota syöneistä/syövistä asioista 
 
a) Vanhassa työssä ei innostanut 
 
b) Tällä hetkellä, nykyisessä työssä ei innosta 
Paperien pyörittämistä ratkaisutyö, ei ihmisten kanssa Jatkuva asiakasvyöry, asiat osataan muttei voi infossa alkaa hoitamaan, lomakkeiden vastaanottamista 
Asiakastiskissä tuli kaikenlaista eteen, vaikeita asioita piti hoitaa helppojen 
lomassa, juostiin kysymässä apuja, asioita siirtyi vuorosta toiseen 
 
Varavuorot melkein pahin; ei saa aikaan tavoitteita 
Ainainen paine tavoitteista ratkaisutyössä 
Tekemättömät tavoitteet stressasi 
Infossa ei haastetta, yksitoikkoista, puuduttavia vuoroja 
 Kopissa tosi vaikeita asiakkaita, sellaisia asioita joiden etuuksia en hallitse 
 Infossa pitää jättää asiakkaan asia kesken tai hoitamatta 
 Etuusosaaminen heikkenee, mitään ei osaa kohta kunnolla, kynnys ratkaisujen tekemiseen nousee 
 Vaikea tietää aloittaessa infotiskissä palvelua missä kohti katkaisen asian ja annan vuoronumeron 
 Koko ajan pitää olla katsomassa mihin sännätä  
 Infossa on helppoa mutta antaako se mulle mitään  
 
